ZN WSH Zarzadzanie 2018 (2), s. 65-81

Oryginalny artykul naukowy
Original Article

Data wplywu/Received: 23.01.2018
Data recenzji/Accepted: 6.04.2018/07.04.2018
Data publikacji/Published: 30.06.2018

DOI: 10.5604/01.3001.0012.2039
Zré6dta finansowania publikacji: $rodki wlasne Autora

Authors’ Contribution:

(A) Study Design (projekt badania)

(B) Data Collection (zbieranie danych)

(C) Statistical Analysis (analiza statystyczna)

(D) Data Interpretation (interpretacja danych)

(E) Manuscript Preparation (redagowanie opracowania)
(F) Literature Search (badania literaturowe)

dr Beata Detyna*®PE"F

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Angelusa Silesiusa w Watbrzychu
Instytut Przyrodniczo-Techniczny

WDROZENIE KONCEP(CJI ,,SZCZUPLEGO”
ZARZADZANIA W SZKOLE WYZSZE]

IMPLEMENTATION OF LEAN MANAGEMENT
CONCEPT AT THE UNIVERSITY

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie propozycji wdrozenia koncepcji ,,szczuple-
go” zarzadzania (Lean Management) w szkole wyzszej. W opracowaniu podkreslono istote
koncepcji Lean, ktéra sprowadza sie do efektywnego gospodarowania posiadanymi zasobami,
bez zbednego marnotrawstwa — zgodnie z filozofig ciaglego doskonalenia Kaizen. Przepro-
wadzone badania obejmowaly m.in. analize struktury organizacyjnej wybranej uczelni, z jej
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obszarami funkcjonalnymi, pelnione funkcje zarzadcze, liczbe zatrudnionych oséb, rozpietosé
kierowania, a takze zadania poszczegolnych komorek oraz zakresy obowigzkéw na wybranych
stanowiskach. Autorka rekomenduje wybrane narzedzia Lean w procesach biurowych i ustu-
gowych, realizowanych przez uczelnie. Propozycje implementacji wybranych narzedzi doty-
czg takich komorek organizacyjnych, jak: Dzial Nauczania i Spraw Studenckich, Dzial Kadr
i Spraw Pracowniczych, Kwestura oraz instytuty. Autorka wskazuje na uniwersalnos$¢ i uzy-
teczno$¢ koncepcji Lean, ktora wlasciwie wdrozona i realizowana przez szkole wyzsza mogta-
by przynie$¢ korzystne zmiany w postaci oszczednosci czasu, a takze racjonalizacji i wigkszej
efektywnosci realizowanych procesow.

Stowa kluczowe: szkola wyzsza, ,szczuple” zarzadzanie, marnotrawstwo, doskonalenie pro-
cesdw, Kaizen

Abstract: Presentation of proposals implementing the concept of lean management in high
school is the purpose of this article. The publication underlines the essence of Lean concept,
which boils down to the effective management of available resources, without unnecessary
waste — in accordance with Kaizen’s continuous improvement philosophy. The studies carried
out included analysis of the organizational structure of selected university, its functional are-
as, management functions, number of employees, range of management, as well as tasks of
individual cells and responsibilities at selected positions. Author recommends selected Lean
tools in the office and service processes implemented by chosen university. Proposals for im-
plementation of selected tools concern organizational units such as: Department of Teaching
and Student Affairs, Department of Human Resources and Staff, Financial Department and
institutes. The author points universality and usefulness of the Lean concept, which was pro-
perly implemented and executed by the university could bring beneficial changes in the form
of time savings as well as rationalization and greater efficiency of processes.

Keywords: university, Lean Management, waste, process improvement, Kaizen

Wstep

Koncepcje zarzadzania coraz czedciej stosowane w organizacjach publicznych
i jednostkach administracji publicznej, w tym tzw. Nowe Zarzadzanie Publiczne
(NPM - New Public Management)', sktaniaja do refleksji nad potrzeba ich wdra-
zania w systemy zarzadzania publicznymi szkotami wyzszymi®. Jedna z koncepcji
racjonalizatorskich jest niewatpliwie Lean Management (LM).

Majac na uwadze wspolczesne wyzwania, przed jakimi stoja polskie uczelnie
(w tym zmieniajace si¢ warunki finansowania nauki), warto podja¢ konkretne bada-

! S.P. Osborne, Z. Radnor, G. Nasi, A New Theory for Public Service Management? Toward a (Public) Ser-
vice-Dominant Approach, ,American Review of Public Administration” 2012, no. 43(2), 2012, s. 135-158.
2 T. Wawak, Ekonomia jakosci zarzgdzania, [w:] M. Bugdol, P. Jedynak (red.), Jakos¢ zarzgdzania -
refleksje, wymiary, problemy, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2017, s. 64-73.
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nia i refleksje nad mozliwosciami implementacji koncepcji ,,szczuplego” zarzadzania
w szkolach wyzszych. Jest to uzasadnione potrzeba racjonalizacji podejmowanych dzia-
fan, jak réwniez usprawniania proceséw (administracyjnych, edukacyjnych, badaw-
czych, wdrozeniowych itp.) — tak, aby redukowac wystepujace marnotrawstwo i straty,
ogranicza¢ do niezbednego minimum zapasy oraz przyczyniac si¢ do stalej poprawy
jakosci oferowanych ustug (zgodnie z potrzebami réznych grup interesariuszy — studen-
tow, pracownikow, pracodawcow, przedstawicieli samorzadow itp.)*.

Celem artykulu jest przedstawienie propozycji wdrozenia koncepcji Lean
w szkole wyzszej. Autorka rekomenduje wybrane narzedzia LM w procesach biu-
rowych i ustugowych, dotyczacych takich komorek organizacyjnych, jak: Dzial Na-
uczania i Spraw Studenckich, Dziat Kadr i Spraw Pracowniczych, Kwestura oraz
instytuty (prowadzace poszczegélne kierunki studiéw). Przeprowadzone badania
obejmowaly m.in. analize struktury organizacyjnej wybranej uczelni, z jej obszara-
mi funkcjonalnymi, petnione funkcje zarzadcze, liczbe¢ zatrudnionych oséb, rozpie-
tos¢ kierowania, a takze zadania poszczegdlnych komorek oraz zakresy obowiaz-
kéw na wybranych stanowiskach. W wyniku analiz i ocen zaproponowane zostaty
konkretne rozwigzania, mogace przynies¢ korzystne zmiany, w postaci oszczedno-
$ci czasu, a takze racjonalizacji 1 wigkszej efektywnosci realizowanych procesow.
Zgodnie z ideg Lean powinno to z czasem przynie$¢ wymierne korzysci, zauwazal-
ne przez wszystkich interesariuszy.

1. Lean Management - istota i podstawowe pojecia

Lean Management to filozofia zarzadzania organizacja, ktéra rozwinela sie
w oparciu o zasady Systemu Produkcyjnego Toyoty — TPS (Toyota Production Sys-
tem). Ma ona na celu przede wszystkim zniwelowanie i unikanie zbednych kosztow,
poprzez m.in. redukcje marnotrawstwa (jap. muda), strat, zbednych zapasow, po-
prawe jakosci realizowanych proceséw, a takze jakosci wytwarzanych produktow
lub $wiadczonych ustug. Jednym z prekursoréw Lean byt T. Ohno, ktéry wyrdznit
siedem kategorii marnotrawstwa w przedsiebiorstwie (rys. 1).

Na przetomie XX i XXI wieku koncepcja LM stopniowo stala si¢ uniwersalna
ijest juz obecna w wielu biurach, bankach czy ochronie zdrowia®. Coraz powszech-
niej zaczyna si¢ wdrazac techniki takie, jak: 5S, prace standaryzowang, zarzadzanie
wizualne czy tez mapowanie strumieni warto$ci (np. w biurach, procesach obstugi

> B. Detyna, Wspdlczesne determinanty zarzgdzania w sektorze publicznym, [w:] K. Piotrkowski (red.),
Cechy szczegolne zarzgdzania w sektorze publicznym. Specyficzne problemy kierowania ludZmi, Wojsko-
wa Akademia Techniczna, Warszawa 2014, s. 16-20.

* T. Ohno, System produkcyjny Toyoty: wiecej niz produkcja na duzg skalg, Wydawnictwo ProdPress.
com, Wroctaw 2008, s. 19.

> https://www.researchgate.net/profile/Ruth_Boaden/publication/4779671_Editorial Lean_in_Pu-
blic_Services-Panacea_or_Paradox/links/02bfe51078a5756449000000.pdf [dostep: 14.01.2018].
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klientéw). Metody i techniki ,,szczuptego” zarzadzania coraz chetniej wykorzysty-
wane sg w obszarach: HR, finanse, obstuga klienta, zespoty badawcze i projektowe.

Rysunek 1. Kategorie marnotrawstwa wedlug T. Ohno
Figure 1. Wastage categories according to T. Ohno
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Zré6dto: oprac. wlasne na podst. T. Ohno, System produkcyjny Toyoty: wigcej niz produkcja na
duzg skale, Wydawnictwo ProdPress.com, Wroctaw 2008, s. 19.

Odnoszac przedstawiong na rys. 1 klasyfikacje do wspotczesnych szkot wyzszych,
autorka proponuje nastepujaca interpretacje poszczegélnych kategorii marnotrawstwa:

— nadprodukcja - oferowanie ustug edukacyjnych, szkoleniowych, bibliotecz-
nych, wydawniczych itp., na ktdre nie ma popytu lub popyt ten jest niewystarczajacy;

—  przestoje — okresy bezczynnosci ludzi, podczas ktérych pracownicy, np. admi-
nistracyjni uczelni, oczekuja na co$, co jest im niezbedne do kontynuowania pracy;

—  transport — zbedne przemieszczanie si¢ 0s6b (pracownikéw administracyj-
nych, naukowo-dydaktycznych, studentéw, interesariuszy), rzeczy oraz dokumentéw
- wynikajace z bledéw organizacyjnych, braku informacji, braku koordynacji dziatan;

—  nadmiar proceséw — jako nadmierna ilo$¢ pracy (zbedny wysitek fizyczny)
przy realizacji réznego typu zadan — na skutek np. Zle zaprojektowanych w procesow;

—  zapasy - nadmiar zakupionych przez uczelni¢ materialow i rzeczy, ktdre nie sg
w dtuzszym czasie wykorzystywane (zalegaja) — co moze wynikac np. z bledéw w proce-
sie zamawiania (zglaszania potrzeb przez komorki i jednostki organizacyjne);

—  ruch - rozumiany jako zbedny ruch, np. pracownikéw administracyjnych, kté-
rzy poszukajg dokumentow, rzeczy itp.;
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—  wady - rozumiane jako $wiadczenie ustug, realizowanie zadan, projektow itp.,
ktdre s negatywnie oceniane przez studentéw i innych interesariuszy, bledy, ktére przy-

noszg straty.

Warto podkresli¢, ze do kluczowych wymagan w LM zalicza si¢ przywodztwo i za-
angazowanie wszystkich pracownikéw, tak aby kazdy wysilek wlozony w usprawnianie
procesow zwracal sie w postaci oszczednosci czasu, ruchu czy mniejszego stresu. Przy

czym, jak twierdzi D. Locher, rozwigzania Lean nalezy wdraza¢ w tych procesach, ktore
bezposrednio wplywaja na zdolno$¢ organizacji do dostarczania konkretnej wartosci
dla klientéw.® Poprawna i efektywna realizacja zalozen i celéw filozofii Lean wymaga
przy tym od zarzadzajacych i czlonkow zespotéw znajomosci i zrozumienia podstawo-
wych poje¢ oraz definicji. W tabeli 1 przedstawiono wybrane terminy, ktére majg klu-
czowe znaczenie dla prawidtowego wdrazania oraz realizowania LM.

Tabela 1. Wybrane pojecia i terminy wykorzystywane w Lean Management
Table 1. Selected concepts and terms used in the Lean Management

POJECIA
I TERMINY

KROTKA CHARAKTERYSTYKA

58

Koncepcja stojaca u podstaw Kaizen, LM i TQM, ktorej celem jest
systematyczne dazenie do tworzenia i utrzymania czystego i uporzad-
kowanego $rodowiska pracy. 5S oznacza: Selekcje (japonskie Seiri),
Systematyke (Seiton), Sprzatanie (Seiso), Standaryzacje (Seiketsu) oraz
Samodyscypline (Shitsuke)

5x WHY?

Proces pigciokrotnego zadawania pytania ,,dlaczego?” — dla wlasciwe-
go rozpoznania prawdziwych przyczyn problemu. Narzedzie przydat-
ne np. podczas opracowywania diagramu Ishikawy

GEMBA

W jezyku japonskim oznacza ,prawdziwe miejsce”, rozumiane jako
miejsce pracy, w ktérym wytwarzana jest warto$¢

JUST IN TIME

Koncepcja ,,doktadnie na czas” - zgodnie z ktdrg materialy i procesy
dostarczane s3 (realizowane) w odpowiednim czasie i odpowiedniej
iloéci - zgodnie z realnym zapotrzebowaniem

KAIZEN

W jezyku japonskim ,kai” oznacza ,zmiang’, a ,zen” — ,,dobry”. Ter-
min Kaizen rozumiany jest jako ciagle doskonalenie

MUDA

Oznacza ,marnotrawstwo’. Przejawem marnotrawstwa moze by¢ np.
praca lub naklady niezwigzane z wlasciwym procesem. Muda odnosi
sie do dziatan, ktére nie generuja wartosci dodanej

PDCA

To cykl dziatan doskonalacych, zgodny z koncepcja W.E. Deminga — tzw.
koto jakosci: Plan — Do — Check - Act (zaplanuj — wykonaj — sprawdZ — po-
praw).Uniwersalne narzedzie, ktére mozna wykorzystywaé podczas reali-
zacji réznego typu zadan, np. zarzadzania projektami

¢ D. Locher, Lean w biurze i ustugach, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2012, s. 17.
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Total Quality Management, czyli filozofia ,,totalnego”, kompleksowego
zarzadzania jakoscig. Kluczowe jest podkreslenie roli klienta zewnetrz-

TQM . . s .
nego i wewnetrznego (pracownika), podejécie systemowe i procesowe
— dla cigglego doskonalenia
MAPOWANIE Przeds‘.[awgeme ‘calego procesu, od momentu pojawienia si¢ zapotrze-
STRUMIENIA bowania, az po jego realizacje. To proces rozrysowania przeptywu ma-
WARTOSCI teriatéw i informacji w celu rozpoznawania przejawéw marnotrawstwa

i podjecia dziatan naprawczych

Polega na uwidocznieniu probleméw wystepujacych w miejscu pracy (w
ZARZADZA- | obrebie gemba). Wiaze sie z precyzyjnym uwidacznianiem gembutsu - wy-
NIE WIZUAL- | nikéw realizowanych proceséw (w postaci np. list, wykresow, diagramow,

NE map itp.). Pracownicy maja w ten sposob dostep do biezacych danych
(wynikéw) na temat realizowanych zadan, proceséw

Zrédlo: oprac. whasne na podst.: J. Stoller, Lean Ceo. W drodze do doskonatosci, Wyd. MT
Biznes, Warszawa 2015, s. 70-72; M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe podejscie do stra-
tegii cigglego rozwoju, Wyd. PROFES, Warszawa 2012, s. 108-117; ].S. Randhawa, L.S. Ahuja,
Examining the role of 5S practices a facilitator of business excellence in manufacturing organiza-
tions, ,Measuring Business Excellence” 2017, no. 21, s. 191-206; J. Singh, H. Singh, Continuous
improvement philosophy - literature review and directions, ,Benchmarking: An International
Journal” 2015, no. 22, s. 75-111; B. Gajdzik, Prezentacja zastosowania rozwigzah organizacyj-
nych zespotowego doskonalenia przy wykorzystaniu koncepcji Kaizen, ,,Problemy Jako$ci” 2017,
nr 5, s. 20-25; W. Lareau, Filozofia Kaizen w biurze, Wyd. Helion, Gliwice 2009, s. 14-15.

2. Model drzewa strat umozliwiajacy klasyfikacje marnotrawstwa
w szkole wyzszej

Filozofia Lean to strategiczne i systemowe podejscie do zarzadzania oparte na
dazeniu do ciaggltego doskonalenia organizacji wedtug Kaizen’. Opisywane w lite-
raturze wdrozenia Kaizen dowodzg, ze przejawy marnotrawstwa mozna ujawnic
praktycznie we wszystkich procesach - bez wzgledu na sektor gospodarki®. Na rys.
2 przedstawiono klasyfikacje kategorii strat — typowych dla szkolnictwa wyzszego,
z podzialem na cztery obszary: czas, system, procesy, pracownicy. W ramach tych
obszaréw wyrdzniono jedynie wybrane elementy, ktére w opinii autorki relatywnie
czesto stanowig Zrédlo marnotrawstwa i strat w sSrodowisku szkoly wyzszej. Wedlug
danych Kaizen Institute oraz Fraunhofer Institute w latach 2004-2010 w sektorze
ustug do kategorii muda zaliczono od 27 do 38% tygodniowego czasu pracy.

7 M. Imai, Dlaczego firma musi by¢ szczupta?, ,Kaizen” 2017, nr 1, 5. 16-19.
8 M. Imai, Gemba Kaizen...,s. 128-131, s. 419-426.
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Rysunek 2. Kasyfikacja kategorii strat — typowych dla szkolnictwa wyzszego
Figure 2. Classification of loss categories — typical for higher education
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Zré6dto: oprac. wlasne na podst. M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe podejscie do
strategii cigglego rozwoju, Wyd. PROFES, Warszawa 2012, s. 128-

Najwiecej zbednego czasu poswigca si¢ zwykle na:

—

131.

poszukiwanie dokumentéw, plikéw i réznego rodzaju informacji,
oczekiwanie na podpisy, kolegéw, nowe programy komputerowe,



72 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzqgdzanie

—  przerwy w realizacji konkretnych zadan, zwigzane z wystepowaniem zaktocen,

—  zabieganie o brakujgce informacje, o uwage trudno dostepnych wspotpracow-
nikéw (np. kadry zarzadzajacej),

—  uczestniczenie w zbyt dtugich i nieowocnych spotkaniach (zebraniach, szkole-
niach itp.),

—  porzadkowanie nadmiaru informacji, w tym: e-maili, spamu, reklam itp.,

—  wyjasnianie Zle podzielonych, niejasnych i czgsto mylnie sformutowanych zadan,

—  poprawianie nieprawidtowych, niepetnych wpiséw lub danych wyjsciowych,

—  przestrzeganie zbyt skomplikowanych, zbednych i wymagajacych biurokra-
tycznych dziatan procedur,

—  zbedny transport dokumentdéw, np. do kserokopiarki, skanera itp.’

3. Model 4P z wykorzystaniem Kaizen w szkole wyzszej

Kaizen Institute zaproponowal ciekawy model reform (Kaizen) w sektorze pu-
blicznym. Wyrézniono w nim cztery kluczowe (dla powodzenia dziatan doskonalg-
cych) etapy (wtasciwe dla tzw. Modelu 4P):

—  Etap I - People Involvement — w ktérym gtéwna role odgrywa zaangazowa-
nie pracownikow, w tym kierownictwa najwyzszego szczebla, a takze przeszkolenie
pracownikow w zakresie wdrazanych koncepcji Lean, na tym etapie powolywani sa
m.in. liderzy Kaizen;

—  Etap II - Physical Workplace Improvement — to poprawa warunkow miejsca
pracy, ktora opiera si¢ na zastosowaniu np. metody 5S, zarzadzania wizualnego i ma
na celu identyfikacje i eliminacj¢ muda

—  Etap III - Process Improvement — to doskonalenie procesow;

—  Etap IV - Policy Review — w ktérym nastepuje weryfikacja przyjetych roz-
wigzan'.

Na rys. 3 zaprezentowano Model 4P odpowiadajacy specyfice szkolnictwa wyz-
szego.

9 Ibidem, s. 129-130.
10 Tbidem, s. 132-134.
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Rysunek 3. Model 4P dla szkolnictwa wyzszego

Figure 3. 4P model for higher education
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Zré6dto: oprac. wlasne na podst. M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe podejscie do
strategii cigglego rozwoju, Wyd. PROFES, Warszawa 2012, s. 133-134.

4. Implementacja koncepcji Lean Management w szkole wyzszej
- rekomendacje i warunki wdrozenia

Analizy i oceny w kontekscie mozliwosci aplikacyjnych Lean w szkolnictwie
wyzszym autorka przeprowadzita w jednej z uczelni Dolnego Slgska. Propozycje
zastosowania filozofii LM odniesione zostaty do czterech wybranych komoérek orga-
nizacyjnych (tabela 2): Dzial Nauczania i Spraw Studenckich, Dziatu Kadr i Spraw
Pracowniczych, Kwestury oraz instytutéw. Dla kazdej z wybranych komorek zapro-
ponowano konkretne narzedzia Lean w zakresie:

—  stabilizacji w biurach oraz sekretariatach instytutéw,
—  stabilizacji proceséw,

—  wizualizacji procesow,

—  doskonalenia procesow.

Autorka swoje rekomendacje w zakresie implementacji narzedzi LM poprze-
dzila szczegdélowa analiza:

—  struktury organizacyjnej Uczelni z jej obszarami funkcjonalnymi,
—  pelnionych funkgji zarzadczych,
—  liczby zatrudnionych oséb oraz rozpigtosci kierowania,
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—  zadan poszczegdlnych komorek,

morki organizacyjne.

zakresow obowiazkow na wybranych stanowiskach,
proceséw biurowych i ustugowych realizowanych przez poszczegdlne ko-

Tabela 2. Propozycje narzedzi Lean dla wybranych komoérek organizacyjnych szkoly wyzszej
Table 2. Proposals of Lean tools for selected organizational units of a university

DZIAL. NAUCZANIA
I SPRAW STUDENCKICH

KWESTURA

STABILIZACJA W BIURACH

- Nalezy zdefiniowa¢ procesy, w tym zi-
dentyfikowaé procesy decyzyjne podej-
mowane w Dziale Nauczania i Spraw Stu-
denckich (DNSS);

- Niezbedna jest identyfikacja potrzeb stu-
dentéw, a takze potrzeb pracownikéw pod
katem podejmowanych przez komorke
dzialan;

- Korzystna dla rozwoju Uczelni bedzie
systematyczna identyfikacja nowych szans
- np. na stworzenie nowej oferty ustugo-
wej;

- Rekomenduje si¢ dziatania aktywizujace
i motywujace pracownikow;

- DNSS powinien utrzymywac¢ bliskie re-
lacje z interesariuszami oraz rozwijac staly
z nimi wspélprace — na rzecz identyfiko-
wania potrzeb oraz pozyskiwania infor-
macji, opinii, nowych pomystow itp.;

- Dzial powinien dazy¢ do usprawniania
realizowanych procesow, tak aby wygene-
rowaé czas, niezbedny na podejmowanie
kluczowych dla Uczelni dzialan

STABILIZACJA W BIURACH

- Niezbedne jest zdefiniowanie procesow,
w tym identyfikacja proceséw decyzyjnych,
za ktére odpowiedzialni sg: Kanclerz, Kwestor
iich zastepcy;

- Proces doskonalenia nalezy rozpoczaé od
identyfikacji wystepujacych w Kwesturze pro-
blemow oraz zrédet tych probleméw;

- Nalezy powigzaé procesy rozrachunkowe
z procesami operacyjnymi realizowanymi
w Uczelni;

- Weryfikacja stosowanych w biurach pro-
cedur i praktyk - pod katem ich sprawnosci
i efektywnosci;

- Wsparcie dzialalno$ci operacyjnej (reali-
zowanej przez instytuty oraz inne komorki
organizacyjne Uczelni) poprzez wykorzysta-
nie umiejetnodci analitycznych pracownikow
Kwestury;

- Optymalizacja proceséw — dla odzyskania
czasu, ktory bedzie mozna przeznaczy¢ na
doskonalenie nie tylko pracy w biurach, ale
rozwoju calej Uczelni

STANDARYZACJA PROCESOW

- Nalezy poszukiwaé odpowiedzi na py-
tania: jak zrealizowal procesy?, zgodnie
z jakimi etapami dziatac?, wedlug jakich
procedur?;

- Nalezy dokladne rozpisaé realizowane
w DNSS procesy na kolejne ,,kroki” - two-
rzac procedury odpowiadajace zaréwno
przepisom prawnym, jak i potrzebom stu-
dentéw oraz pozostalych interesariuszy,
z unikaniem przeformalizowania;

- W miar¢ mozliwo$ci nalezy upraszczaé
stosowane procedury;

- Pracownikom Dzialu nalezy wyjasni¢,
dlaczego poszczegolne procesy majg by¢
realizowane wedlug opisanych ,,krokéw”;
- Rekomenduje si¢ ustalenie pracy stan-
daryzowanej, co oznacza, Ze pracownicy
DNSS bedg realizowaé¢ pewne dziatania
w taki sam sposdb i w tym samym stylu

STANDARYZACJA PROCESOW

- W miare mozliwosci nalezy uprosci¢ procesy
- zoptymalizowac je, tak aby np. skroci¢ czas
ich realizacji;

- Warto dokona¢ rewizji przygotowywanych
sprawozdan, raport6éw itp. pod katem ich uzy-
teczno$ci, poréwnywalno$ci;

- Nalezy ustali¢ zasady wspolpracy z pozosta-
tymi komoérkami organizacyjnymi Uczelni;

- Na co dzien powinno si¢ oddziela¢ sprawy
»istotne” od tych ,nieistotnych” - skupiajac
uwage na tych pierwszych;

- Nalezy zweryfikowaé stosowane metody —
np. przemysle¢ sposoby $ledzenia, kontroli
i oceny np. efektywnosci, zapasow itd.;

- Wprowadza¢ nowe standardy, ktdére uprosz-
czga prace pracownikom Kwestury
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WIZUALIZACJA PROCESOW

- Sledzenie przeptywu i kolejek (np. do-
kumentéw) na réznych etapach procesu
- za pomoca systemow komputerowych
lub prostych narzedzi wizualizacji,

- Wykorzystanie arkuszy pracy stan-
daryzowanej - z zapisem czynnosci do
wykonania, czasu i/lub momentu ich wy-
konania, ilosci, zadan, czasu ukonczenia
zadania;

- Pomocne w organizacji pracy biur moga
by¢ tablice suchodécieralne, magnetyczne,
korkowe itp.;

- Rekomenduje si¢ wykorzystanie map
strumienia wartos$ci - ktére przedstawia-
ja caly proces i podkreslaja role DNSS (w
tym okreslonych osdb) w procesie, reali-
zacji konkretnych zadan itd.;

- Korzystne moze okaza¢ sie wykorzysta-
nie tablic z harmonogramem prac nad
konkretnymi projektami;

- Stosowanie kompleksowego systemu
wizualnego zarzadzania projektem;

- Warto wykorzystywac rowniez takie na-
rzedzia, jak: tablica wynikéw pracy, wi-
zualizacja realizacji zadan, tablice statusu
projektéw z wykorzystaniem koloréw,
tablica probleméw z procedura eskalacji

itp.

WIZUALIZACJA PROCESOW

- Wykorzystujac metody i techniki wizualiza-
cji nalezy kontrolowa¢, czy Kwestura zaspo-
kaja potrzeby Uczelni i wykonuje wszystkie
zadania zgodnie z przyjetymi standardami

- Wizualne zarzadzanie w Kwesturze powinno
uwzglednia¢ monitorowanie kolejek (np. pra-
cy, dokumentow);

- Nalezy wizualizowa¢ harmonogramy dzia-
fan;

- Informacje gromadzone na tablicy zarzadza-
nia wizualnego powinny inspirowaé pracow-
nikéw Kwestury do cigglego doskonalenia;

- Na tablicy zarzadzania wizualnego mozna
na przyktad umiesci¢: plan dla kazdego pro-
cesu - z rozpisaniem czynnosci, kto i kiedy je
realizuje, dodatkowo: kluczowe miary (kry-
teria, cele, wykonanie, uwagi), informacje na
temat ciagglego doskonalenia projektéw (co,
kto, kiedy, uwagi), zadania miesi¢czne itp. (w
zaleznosci od celow i przyjetych priorytetow
Dziatu);

- Pomocne w Kwesturze moga okaza¢ si¢ ar-
kusze podzialu pracy, diagramy przyczyno-
wo-skutkowe Ishikawy, diagramy przeplywu
(schematy blokowe), tablice wynikéw pracy,
wizualizacje realizacji poszczegdlnych zadan

itp.

DOSKONALENIE PROCESOW

- Nalezy doskonali¢ procesy i procedury
na kazdym etapie ich realizacji;

- Warto opracowa¢ liste miar i wskazni-
kow, ktore beda systematycznie monito-
rowane;

- Rekomenduje si¢ identyfikacje przyczyn
wystepujacych probleméw (ich zrédet) -
stosowanie techniki 5x Why?;

- Niezbedna jest eliminacja marnotraw-
stwa na kazdym etapie realizowanych
proceséw — co moze przynies¢ odzyskanie
cennego czasu i energii do realizacji kolej-
nych zadan;

- Nalezy systematycznie zbiera¢ informa-
cje i propozycje dzialan naprawczych od
pracownikow;

- Rekomenduje si¢ organizacje tzw. warsz-
tatow Kaizen w celu rozwigzania konkret-
nych probleméw

DOSKONALENIE PROCESOW

- Doskonalenie proceséw realizowanych
w Kwesturze moze by¢ dla jej pracownikow
zacheta do wigkszego angazowania si¢ w cig-
gle doskonalenie - stuzac Uczelni swoja wie-
dza i umiejetnosciami analitycznymi;

- Zdolnodci analityczne pracownikéw Kwe-
stury moga by¢ przydatne podczas podej-
mowania decyzji dotyczacych inwestycji
kapitalowych, outsourcingu, oceny zmian
w realizowanych procesach ustugowych itp.;
- Sposobem udoskonalenia proceséw w Biu-
rze moze by¢ réwnowazne obcigzenie pracg
w ciggu kazdego miesiaca, np. niektére czyn-
noéci dotyczace zamykania ksigg nie musza
czeka¢ do konca okresu i moga by¢ wykonane
szybciej
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DZIAL KADR I SPRAW
PRACOWNICZYCH

INSTYTUTY

STABILIZACJA W BIURZE

- Dzial powinien dazy¢ do optymalizacji
realizowanych procesow, tak aby wygene-
rowaé czas niezbedny na podejmowanie
kluczowych dla rozwoju Uczelni dziatan;

- Zaleca si¢ przeprowadzenie analizy rota-
cji pracownikéw zatrudnionych w Uczel-
ni, w tym przyczyn odejs¢ z pracy;

- Dla stalego rozwoju Uczelni zaleca sie
dokladng analiz¢ zatrudnionych oséb pod
katem ich kompetencji i kwalifikacji (pra-
cownikéw zaréwno administracyjnych,
jak i naukowo-dydaktycznych);

- Dzial powinien rozpoznac potrzeby pra-
cownikoéw, np. pod katem szkoleniowym
itp.;

- Zaleca sie weryfikacje (ewaluacje) re-
alizowanych proceséw, np. zatrudniania,
szkolenia itp.

STABILIZACJA W SEKRETARIATACH INSTYTUTOW

- Proces doskonalenia nalezy rozpoczaé od
identyfikacji wystepujacych w sekretariatach
problemdw oraz ich zrédel;

- Nalezy dokladnie rozpoznaé potrzeby za-
réwno studentéw, jak i pracownikéw (admi-
nistracyjnych i naukowo-dydaktycznych -
przypisanych do danego instytutu);

- Zaleca si¢ dokladng analize skarg, rekla-
magcji i wynikéw badan jako$ci obstugi przez
sekretariaty, w ramach obowiazujacego
w Uczelni Wewnetrznego Systemu Zapew-
nienia Jako$ci;

- Warto poszukiwa¢ takich usprawnien, ktére
beda zauwazalne przez studentdéw i pracow-
nikéw - beda odpowiadaly na ich potrzeby;

- Nalezy elastycznie korygowa¢ i uaktualniac
system obstugi studenta, zgodnie z rzeczywi-
stymi wyzwaniami i potrzebami

STANDARYZACJA PROCESOW

- Celem standaryzacji proceséw powin-
na by¢ optymalizacja calego strumienia
warto$ci - poczawszy od zatrudnienia
pracownika, az do jego przejscia na eme-
ryture;

- Kluczowa w procesie standaryzacji jest
ocena pracy przez pracownikow (w tym
warunkow pracy, oferty szkoleniowej itp.)
- wyniki powinny by¢ dokumentowane
i okresowo analizowane;

- Istotna jest standaryzacja dotyczaca
proceséw oceny pracownikow (ich pra-
cy) - przeprowadzona tak, aby jej wyniki
byly efektywne i korzystnie wptywatly na
rozw6j pracownikow (aby dzialaly moty-
Wujaco);

- Cenne moze okaza¢ sie $ledzenie przez
pracownikéw czasu, jaki przeznaczaja na
realizacj¢ poszczegdlnych zadan - to moze
pomdc w usprawnianiu procesow

STANDARYZACJA PROCESOW

- Kiedy studenci s zadowoleni z obstugi
w sekretariacie, wdrazanie Lean powinno
rozpoczaé si¢ od standaryzacji istniejacych
procesow;

- W przypadku niezadowolenia studentéw
nalezy zidentyfikowa¢ Zrddla popelnianych
przez pracownikéw bledéw i wprowadzi¢
rozwigzania naprawcze;

- Nalezy zidentyfikowac¢ system obstugi
studenta oraz wszystkie realizowane w jego
ramach procesy;

- Dla kazdego procesu mozna stworzy¢ szcze-
gotowa mape, dzigki ktorej zidentyfikuje sie
szanse na jego udoskonalenie, w tym uprosz-
czenie;

- Nalezy ustali¢ i udokumentowaé najlepsze
praktyki postepowania;

- Przy opracowywaniu standardéw nalezy pa-
mietaé, ze zadowolenie studentow jest sprawa
nadrzedna




Wdrozenie koncepcji ,,szczuptego” zarzqdzania w szkole wyzszej

77

- Rekomenduje si¢ opracowanie tablicy, na ek . "
Ktdrei wizuali bed i - Wieksza cze$¢ pracy wykonywana przez
orej wizualizowane beda czynnosci wy K o
< westure ma forme elektroniczna;

Z | konywane przez pracownikéw DKSP, np.| = | _ Wyzwaniem w tym dziale moze okaza¢ si

‘Q | generowanie raportow, wyplacanie pensji, | ‘Q Hryzwant 4 . - ¢

2 . . : < | wizualizacja stosowanych informacji;

B | przetwarzanie ocen pracowniczych itp.; 5 N A Do

Q - . . o O | - Rekomenduje sie wizualizacje realizacji po-

© |- Na tablicy powinna znajdowac si¢ infor- | © . .

& . . & | szczegolnych zadan - czy sg one zgodne z pla-

& | macja, czy dane zadania zostaty wykonane | &7 nem (standardem);

< | zgodnie z przyjetym harmonogramem; < - . .

= T A = | - Pomocne moga by¢ opracowane instrukcje

Q |- Warto wizualizowaé projekty z zakresu| Q .

< | . . o < | pracy standaryzowanej, dotyczace wybranych

N | ciaglego doskonalenia, np. realizacji pla-| N ocesdw:

= | néw szkoleniowych; = | Proc ’ . ¢ ein wrimialioa

< . I . | <€ | - Uzyteczna moze okazaé si¢ wizualizacja

5 | - Na tablicy zarzadzania wizualnego moz- | = . .

R . . : R | proceséw za pomocg systemu informatyczne-

& | na umieszcza¢ np. kluczowe miary (kryte- | & S

. : . ) go, np. dotyczaca realizacji projektow badaw-

= |ria, cele, czas wykonania, uwagi), a takze = . . . X .

. . czych, poszczegdlnych inwestycji, rozliczania
plany dla kazdego procesu (zadania, kto, grantéw itp
kiedy itp.) )
- Istotna jest identyfikacja potrzeb orga-
nizacyjnych (np. na nowe umiejetnosci,
dodatkowg wiedze itp.) oraz ciagle do- - Optymalizacja proceséw pozwoli odzyskac
skonalenie potencjatu pracownikéw (ich cenny czas, ktéry pracownicy Kwestury beda
kompetencji zawodowych); mogli przeznaczy¢ na doskonalenie proceséw
- rekomenduje si¢ okresowe oceny poten- - nie tylko w dziale, ale takze w pozostatych

‘3 cjalu organizacyjnego Uczelni i jego ze- ‘3 komorkach organizacyjnych;

% stawianie z aktualnymi i przewidywanymi % - Niezbedna jest wspolpraca pracownikéow

O | potrzebami; O | Kwestury z komérkami, ktérych praca istot-

2 - Warto opracowa¢ specjalng matryce, 8 nie wplywa na jakos¢ realizowanych w dziale

A |na ktorej zapisane beda zidentyfikowane | Ar | zadan;

& | potrzeby Uczelni (dotyczace kompetencji| B | - Rekomendowany jest udzial pracownikéw

E pracowniczych) i stan ich aktualnego za- L:,Z_] w systematycznych spotkaniach, np. zespo-

j spokojenia; : 16w Kaizen;

Z | - Istotna jest identyfikacja ,Juk” w umie- | Z | - Zaleca si¢ doskonalenie systemu pomiaru

g jetno$ciach pracownikéw Uczelni, a takze g wynikéw, w tym jakodci przygotowywanych

8 okreslenie sposobow ich eliminacji; & | raportéw i opracowan finansowych;

& | - Pracownicy DNSP powinni uczestniczy¢| & | - Jezeli celem Uczelni jest stale doskonale-
w systematycznych spotkaniach, np. ze- nie, nalezy opracowa¢ takie kryteria pomia-
spolow Kaizen; ru i oceny (efektywnoéci), ktore beda temu
- Korzystny moze okazac si¢ benchmarking sprzyjaly — w tym procesie kluczowe znacze-
- wizytowanie innych Uczelni i wprowa- nie ma praca pracownikéw Kwestury
dzanie dobrych, sprawdzonych juz prak-
tyk

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Locher, Lean w biurze i ustugach, Wyd. MT
Biznes, Warszawa 2012, s. 77-205; J. Stoller, Lean Ceo. W drodze do doskonatosci, Wyd. MT
Biznes, Warszawa 2015, s. 311-334; D. Mcguire, L. Stoner, S. Mylona, The Role of Line Managers
as Human Resource Agents in Fostering Organizational Change in Public Services, ,,Journal of
Change Management” 2008, Vol. 8, Issue 1, s. 73-84; 1. Staniczyk, Rola komdérek personalnych
w organizacji — wyniki bada#, [w:] M. Bugdol, P. Jedynak (red.), Jakos¢ zarzgdzania - reflek-
sje, wymiary, problemy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2017, s. 179-186;
S. Wycislak, Implikacje szczuptych i zwinnych koncepcji i praktyk dla elastycznosci organizacji,
[w:] M. Bugdot, P. Jedynak (red.), Jakos¢ zarzgdzania Jakos¢ zarzgdzania..., s. 251-259.
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Wriasciwa implementacja filozofii Lean w srodowisku szkoly wyzszej wymaga
wielu naktadéw - i nie s to w ocenie autorki géwnie naklady finansowe. Jak kazda
zmiana, tak i nowe wdroZenia wymagaja bowiem przekonania do nich wszystkich,
ktérych beda one dotyczyly. Transfer nowej wiedzy i nowych rozwigzan do Uczelni
uwarunkowany jest przede wszystkim $wiadomoscig pracownikéw dotyczaca:

—  celéw organizacyjnych,

—  koniecznosci rozwoju,

—  koniecznosci wspoétudziatu i partycypacji,

—  potrzeby statego doskonalenia,

—  potrzeby ciaglego uczenia sig,

—  wplywu kreatywnosci i zaangazowania wszystkich pracownikéw na sukces
calej organizacji,

—  znaczenia wiedzy i informacji w procesach doskonalenia''.

Niezbedna jest zatem swoista otwarto$¢ pracownikéw administracyjnych oraz
naukowo-dydaktycznych na podejmowanie dziatan doskonalacych. Kluczowe zna-
czenie w tym kontek$cie maja niewatpliwie dzialania podejmowane przez kierow-
nictwo danej szkoly wyzszej, w tym dzialania na rzecz podnoszenia $swiadomosci
(wiedzy) pracownikéw na temat istoty jakosci zarzadzania'? i jej wptywu na jako$¢
oferowanych przez uczelnie ustug edukacyjnych itd.”* W kontekscie aplikacji filo-
zofii zarzadzania wedlug LM zainteresowane nig wladze uczelni powinny zdaniem
autorki uruchomi¢ taki proces decyzyjny, ktérego podstawowymi celami beda:

—  okreslenie wlasciwego dla danej uczelni systemu zarzadzania — kompatybil-
nego ze strategia i wewnetrznym systemem zapewnienia jakosci,

—  okreélenie priorytetow: celow i zadan wybranego systemu zarzadzania,

— dostosowanie struktury organizacyjnej oraz zapisow w dokumentach we-
wnetrznych do wybranej koncepcji;

—  wyznaczenie 0os6b odpowiedzialnych za wdrozenie i dalsze funkcjonowanie
systemu (np. lideréw Kaizen);

— uwzglednienie w budzecie uczelni kosztéw implementacji i utrzymania
wybranego systemu (w tym kosztéow szkolen, zatrudnienia konsultantéw, zakupu
oprogramowania itp.)".

W E. Skrzypek, Zarzgdzanie wiedzq jako wymdg wspdtczesnosci, ,Problemy Jakoéci” 2014, nr 2, s. 8-12.
2 M. Tutko, Wybrane aspekty jakosci zarzgdzania w szkolnictwie wyzszym, [w:] T. Wawak (red.), Za-
rzqdzanie w szkotach wyzszych i innowacje w gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2016, s. 99-105; T. Wawak, Ekonomia jakosci zarzgdzania.. ., s. 67-70.

B M. Bryke, Codziennie Kaizen, ,Kaizen” 2017, nr 1, s. 6-14; B. Detyna, Doskonalenie funkcji per-
sonalnej uczelni wyzszych jako wktad w rozwdj gospodarczy regionéw, [w:] W. Lysiak-Szydlowska,
K. Strzala (red.), Oblicza dobrobytu. Wybrane zagadnienia, tom III, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2016, s. 100-101; M. Lam, M. O’Donnell, D. Roberson, Achieving employee com-
mitment for continuous improvement initiatives, ,International Journal of Operations & Production
Management” 2015, no. 2, s. 201-215; B. Spychalski, Wdrazanie i funkcjonowanie sytemu zarzgdzania
jakosci w szkole wyzszej, ,Problemy Jako$ci” 2017, nr 4, s. 6-11.

" B. Detyna, Analiza i ocena wybranych systeméw zarzgdzania jakoscig w kontekscie ich wykorzysta-
nia przez uczelnig wyzszg, [w:] T. Wawak (red.), Zarzgdzanie w szkolach wyzszych..., s. 96.



Wdrozenie koncepcji ,,szczuptego” zarzqdzania w szkole wyzszej

79

Podsumowanie - wnioski i uwagi konicowe

Zdaniem autorki koncepcja Lean Management, ktorej celem jest efektywne gospo-
darowanie posiadanymi zasobami (bez zbednego marnotrawstwa), z powodzeniem
moze (a nawet powinna) by¢ wykorzystywana dla doskonalenia proceséw biurowych
i ustugowych w szkotach wyzszych. Nie nalezy jednak interpretowac ,,szczuplego” za-
rzadzania jako pomystu na zmniejszanie (,,odchudzanie”) kadry kierowniczej.

Autorka, rekomendujac wybrane narzedzia Lean w poszczeg6lnych komoérkach
organizacyjnych uczelni, proponuje, aby planujac implementacj¢ LM, na wstepie zi-
dentyfikowa¢ te kluczowe procesy, ktore w najwigkszym stopniu przekltadaja sie na
warto$¢ dla studentéw i pozostalych interesariuszy (pracownikéw naukowych, dy-
daktycznych, naukowo-dydaktycznych, administracyjnych, przedstawicieli $rodo-
wiska spoteczno-gospodarczego itd.). Wachlarz mozliwych do zastosowania w ra-
mach Lean metod i technik jest tak szeroki, ze kazda zainteresowana tg koncepcja
organizacja co$ dla siebie wybierze. Nie da sie bowiem skopiowa¢ nawet najlepszych
rozwigzan (dobrych praktyk) i stosowac z jednakowym skutkiem w kazdej instytu-
cji. Proces implementacji ,,zmian” musi by¢ poprzedzony gleboka refleksja i analiza
potrzeb oraz wystepujacych problemow.

Przeprowadzone przez autorke badania (literaturowe oraz empiryczne) wska-
zuja na uniwersalnos$¢ i uzytecznos¢ koncepcji Lean, ktéra wiasciwie wdrozona
i realizowana przez szkole wyzsza moglaby w opinii autorki przynies¢ korzystne
zmiany, w postaci nie tylko oszczednosci czasu, ale takze racjonalizacji i wigkszej
efektywnosdci realizowanych proceséw.
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