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Abstract

Determinants of the implementation of the Lean Service in the Polish
universities

The aim of this paper is to present and analyse the organisational and cultural determinants of
the implementation the Lean Management in Polish universities. The study was based on re-
sults of the review literature. On the base of literature research it can be assumed that traditional
values and principles of universities are not in deep contradiction with fundamentals of Lean
Management. But implementation of this conception needs breaking and crossing many barri-
ers in the technical and organisational sphere, also needs the deep changes in the organisational
culture of university.
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Streszczenie

Celem opracowania jest prezentacja oraz analiza organizacyjnych i kulturowych uwarunko-
wan wdrozenia koncepcji Lean Management w szkotach wyzszych. W opracowaniu oparto si¢
na wynikach przegladu literatury przedmiotu. W $wietle przeprowadzonej analizy literatury
przedmiotu mozna skonstatowac, ze tradycyjne wartosci i zasady konstytuujace szkote wyz-
sza nie stoja w istotnej sprzecznosci z podstawowymi zasadami Lean Thinking. Wdrozenie
tej koncepcji wigze si¢ jednak z przetamywaniem licznych barier o charakterze techniczno-
-organizacyjnym oraz wymaga glebokich zmian w kulturze organizacyjnej uczelni.

Slowa kluczowe: szkola wyzsza, Lean Management, Lean Higher Education
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Wstep

W warunkach coraz silniejszej konkurencji, internacjonalizacji ksztatcenia i ba-
dan, konieczno$ci sieciowania dziatan, nizu demograficznego, wzrostu mobilno-
$ci studentow i pracownikéw oraz zmiany modelu finansowania dominujgca po-
zycje na rynku bedg zdobywac i utrzymywac tylko te szkoty, ktore bedg potrafity
przez zastosowanie kompleksowych rozwigzan zwigkszaé sprawno$é dziatania,
zapewniajgc jednoczesnie swoim klientom wysoka jakos¢ ustug. Jak podkresla
Balzer zarzadzanie szkotg wyzsza wymaga zdecydowanych zmian, gdyz:

— Wiele procesow w szkotach nie spetnia potrzeb, dla ktorych zaspokojenia zo-
staty ustanowione.

— Wiele procesow jest postrzeganych jako niezwykle wolnych, a osoby zaan-
gazowane w ich realizacje zuzywaja duzo czasu, dodajac niewielkg warto$é.

— Wiele procesow w szkole angazuje rézne obszary dziatalnosci, nie ma jednak
okreslonego jednego wiasciciela procesu odpowiedzialnego za jego skutecz-
nos$¢ i efektywnosc.

— Wiele czasu poswigca si¢ na rozwigzywanie problemow i skarg klientow, co
nie przektada si¢ na doskonalenie procesow.

— Wiele procesow charakteryzuje staba dokumentacja, brak instrukcji oraz
szkolen jasno okreslajacych oczekiwania i wytyczne dla pracownikow w za-
kresie ich dziatan na kazdym etapie procesu.

— W wielu procesach nie osiaga si¢ korzysci z wlaczenia pracodawcoOw z uwagi
na brak formalnych mechanizméw gromadzenia i wlaczania ich propozycji
oraz sugestii.

— Wiele szkoét nie stworzyto kultury organizacyjnej, ktora sprzyjataby trans-
formacji w kierunku organizacji uczacej si¢ oraz nieustannie doskonalacej
si¢ w spetnianiu wymagan i oczekiwan swoich klientow wewnetrznych i ze-
wnetrznych [Balzer, 2010: 7]

Wyzwaniem dla szkoty wyzszej w XXI wieku stajg si¢ zatem: jako$¢ ustug
oraz skutecznos$¢, efektywnos$¢ i elastycznos$¢ procesow. Wyrazem zmian w mo-
delach zarzadzania szkotami wyzszymi jest wdrazanie nowoczesnych koncep-
¢ji i metod zarzadzania. Wskazuje si¢ na przydatno$¢ zastosowania w praktyce
dziatania szkot koncepcji zarzadzania jakoScig [Maciag, 2011; Piasecka, 2011;
Wawak, 2011], zarzadzania strategicznego [Kozminski, 1999; Kochalski, 2011;
Leja, 2013], zarzadzania marketingowego [Nowaczyk, Lisiecki, 2006: 74], zarza-
dzania wiedzg [Leja, 2013], koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu [Ge-
ryk, 2010] oraz koncepcji Lean Management [Balzer, 2010; Proceedings, 2013].

Pierwsze dyskusje na temat wykorzystania koncepcji Lean Management
w edukacji zostaly juz podjete 1995 roku w zwiazku z omawianiem problematyki

! Jesli nie wskazano inaczej, wszystkie tlumaczenia — J.M.
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przywodztwa w TQM oraz mozliwos$ci ograniczenia kosztow poprzez elimina-
cj¢ marnotrawstwa w instytucjach edukacyjnych [Sua’rez-Barraza, Smith, Dahl-
gaard-Park, 2012: 370]. Koncepcja Lean obecnie jest jednym z waznych watkow
podejmowanych w procesie reformowania szkot wyzszych o czym §wiadcza co-
raz liczniejsze przyktady wdrozen na catym swiecie’. Pojawia si¢ zatem pytanie:
czy polska szkota wyzsza, uwzgledniajagca tradycje, specyfike dziatalnosci oraz
charakter generowanych efektow (ustugi edukacyjne, ustugi naukowo-badawcze,
ustugi dla spoteczenstwa), jest zdolna do implementacji nowoczesnych bizneso-
wych metod i technik zarzadzania opartych na koncepcji Lean Management?

Celem artykutu jest prezentacja oraz analiza organizacyjnych i kulturowych
uwarunkowan wdrozenia koncepcji Lean Management w szkotach wyzszych.
W opracowaniu oparto si¢ na wynikach przegladu literatury przedmiotu.

Charakterystyka koncepcji Lean Service

Podstawy koncepcji Lean stworzone przez Henry’ego Forda na poczatku XX wie-
ku, rozwinigte w systemie produkcyjnym Toyoty [Liker, 2005] z biegiem lat ewo-
luowaty w filozofi¢ zarzadzania z powodzeniem stosowang takze w r6éznych or-
ganizacjach ustugowych, okreslang jako Lean Service®. Koncepcja ta rozwijana
jest rowniez w organizacjach publicznych [Radnor i in., 2006; Drotz, 2014]. Dla
podkreslenia specyfiki koncepcji Lean w szkotach wyzszych Balzer zapropono-
watl okreslenie Lean Higher Education (LHE) [Balzer, 2010].

W literaturze przedmiotu trudno odnalezé jedng definicje Lean Manage-
ment*. Lean jest definiowane jako filozofia zarzgdzania, metoda zarzadzania,
zbior technik i narzgdzi. Samo pojecie Lean w waskim zakresie w literaturze
przedmiotu thumaczone jest jako wyszczuplanie lub odchudzanie, szerzej jako
elastycznos$¢ (umiejetnosc szybkiego dostosowywania si¢ do zmian), sprezystos$é
(szybko$¢ 1 dynamika reakcji na zmiany) [Czerska, 2009: 1-16] oraz zwinno$¢
(agile — oznacza zdolno$¢ do przetrwania i rozwijania si¢ w warunkach niedaja-
cych si¢ przewidzie¢) [Bednarek, 2007: 33]. Filozofia Lean Thinking koncentruje
si¢ przede wszystkim na oszczgdnym dziataniu, to znaczy poprawianiu sprawno-
$ci dziatan przez eliminacj¢ marnotrawstwa, zminimalizowanie marnotrawstwa
oraz kontrolowanie przeptywu wartosci dodanej [Hamrol, 2015: 99; Walentyno-

2 Lista szkot wdrazajacych koncepcje Lean znajduje si¢ na stronie: http://www.leanhehub.ac.uk
[dostep: 20.06.2015].

3 Przyktady zastosowan dotyczg organizacji ubezpieczeniowych, ochrony zdrowia, rzagdowych,
informatycznych, handlowych, wydawniczych, edukacyjnych, linii lotniczych, hotelarstwa, gastro-
nomii i in. W zaleznos$ci od branzy formutowane sg nowe nazwy Lean Service, tj. Lean Banking,
Lean Education itp. [Sua’rez-Barraza, Smith, Dahlgaard-Park, 2012: 370].

4 W literaturze przedmiotu operuje si¢ réznymi terminami, definiujgc koncepcj¢ Lean; sa to:
Lean Management, Lean Manufacturing, Lean Enterprise, Lean Office. Wskazuja one, w jakim ob-
szarze funkcjonowania organizacji stosowane sg zasady Lean [Hamrol, 2015: 98]. Na potrzeby opra-
cowania jako rownowazne bgda stosowane pojgcia Lean Management i Lean Service.



54 Justyna Macigg

wicz, 2013: 54]. Dlatego kluczowymi poj¢ciami w tej koncepcji sg: warto$¢ oraz
marnotrawstwo.

Warto$¢ w koncepcji Lean jest definiowana poprzez klienta (szerzej interesa-
riuszy) szkoty [Balzer, 2010: 127 i n.] i moze by¢ wyrazona przez: jako$¢, kosz-
ty, czas oraz inne mierniki ushug i procesow [ Walentynowicz, 2013: 54]. Warto$¢
jest tworzona w strumieniu warto$ci (value stream), ktory obejmuje wszystkie
dziatania (zarowno dodajace, jak i niedodajgce wartodci) wymagane w procesie
realizacji ustugi od projektowania do dostarczenia klientowi (tzw. przeptywy)
[Rother, Shooka, 1999: 49]. Wyrézniamy dwa podstawowe typy strumieni war-
tosci [Lean Lexicon, 2008; Locher, 2012: 25]:

1. strumien wartos$ci rozwoju ustugi (obejmuje dziatania od koncepcji do

wprowadzenia na rynek — przeplyw projektowania);

2. operacyjny strumien wartosci (od zamdéwienia do dostawy — przeptyw
materiatéw 1 przeptyw informacji); w takim podejsciu operacyjny stru-
mien warto$ci mozna utozsamiac z procesem realizacji ushugi’.

Podstawowa technikg oraz narzedziem stosowanym w Lean Management jest
mapowanie strumienia wartosci (Value Stream Mapping)®. Mapowanie warto$ci
pozwala na jednoczesne potaczenie wyszczuplania organizacji (m.in. przez re-
dukcje zbednych dziatan oraz likwidacje zrodet marnotrawstwa) z doskonaleniem
jakosci usthug.

Marnotrawstwo w koncepcji Lean to kazde dziatanie, ktore zuzywa zasoby,
a nie dodaje wartosci dla klienta (z jezyka japonskiego muda) [Leksykon Lean,
2010]. Do zrodet marnotrawstwa zaliczy¢ mozna dwie kategorie dziatan: dzia-
fania nietworzgce wartosci, ale niezbgdne do prawidlowej realizacji ustugi, oraz
dziatania nietworzgce wartosci, zbedne z punktu widzenia warto$ci tworzo-
nej dla klientéw zewngtrznych oraz wewnetrznych (pracownikow) organizacji.
W szkole wyzszej moga to by¢:

— nadprodukcja (np. zbyt wiele kserokopii materiatéw dydaktycznych, nie-
réwnomierny rozklad pracy pracownikow i studentéw w ciagu semestru
oraz poszczeg6lnych tygodni zajed);

— czekanie (np. oczekiwanie na dokumenty, wsparcie techniczne, oczekiwa-
nie na zgody);

— zbedny transport/przemieszczanie (np. dokumentow, ktéore wymagaja
wielu zatwierdzen przez rozne stuzby w réznych budynkach uczelni);

5 Strumien mozna zdefiniowa¢ jako zbidr informacji i materialéw niezbednych do zrealizowa-
nia okreslonej grupy potrzeb klientow [Czerska, 2009: 21].

¢ Polega ono na analizowaniu wszystkich czynnosci w procesie rozpoczynajacego si¢ od klienta
i podazajacego w gore strumienia wartosci az do zasobow niezbgdnych do realizacji ustugi. Mapa
strumienia warto$ci jest to rysunek prezentujacy charakterystyke przeptywu informacji i materiatow
w procesie realizacji zlecenia dla wybranej rodziny produktéw/ustug. Na mapie strumienia wartosci
przedstawia si¢ informacje o: zapotrzebowaniu klientow i ich zmiennosci, wymaganiach klienta,
sposobie komunikacji z klientem, formie i czasie trwania przeplywu informacji wewnatrz organi-
zacji, zasadach komunikacji z dostawcami i ich charakterystyki, zapasach i szczegotach procesu
realizacji ustug, problemach utrudniajacych lub wydhuzajacych czas realizacji zlecenia, czasie, jaki
potrzebny jest na przemiang gotowki zainwestowanej w materiaty na gotowke, ktora wptywa od
klienta za dostarczone mu ustugi (tzw. Lead Time — L/T) [Czerska, 2009: 45].
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nadmierne lub niewlasciwe przetwarzanie (np. zbyt wiele informacji prze-
kazywanych za posrednictwem poczty e-mail, zbyt wiele wymaganych
podpiséw, zbyt wiele 0s6b zaangazowanych, zbyt wiele ankiet studen-
ckich i zbyt wiele spotkan);

nadmierny stan zapaséw (np. zbyt wiele broszur marketingowych, ksero-
kopii przechowywanych w biurach i magazynach);

zbedne ruchy (np. zb¢dne przechodzenie studentéw i nauczycieli pomie-
dzy budynkami kampusu, uporzadkowanie stanowiska pracy w sali po
poprzednim pracowniku);

defekty (np. btedy we wprowadzaniu danych, niepoprawne plany zajec);
niewykorzystana kreatywno$¢ pracownikow (np. prowadzenie przez pra-
cownikéw zaje¢ dydaktycznych i badan, w ktorych nie sg specjalistami,
malo precyzyjne zakresy czynnosci, ktore powodujg angazowanie pracow-
nikow w dziatania niezgodne z ich kluczowymi kompetencjami) [Liker,

2005: 67].

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze systematyka zrodet marnotraw-
stwa nie moze by¢ bezrefleksyjnie adaptowana z przedsigbiorstw produkcyjnych.
Wymaga ona poszerzenia o takie kategorie, jak: przepisy prawa, zta organizacja
i zarzadzanie czy niewlasciwa komunikacja — wymaga to dalszych badan.

Fundamentem dla wdrazania koncepcji Lean Service w szkole wyzszej jest
realizacja pieciu podstawowych zasad przy wykorzystaniu licznych technik i na-
rzgdzi zarzadzania, majacych swoje zrodto w TQM, marketingu, zarzadzaniu
warto$cia, zarzadzaniu zasobami ludzkimi itp. (tabela 1).

Tabela 1
Zasady, techniki i narzedzia koncepcji Lean w szkole wyzszej
Zasady Lean L ]
Management Istota w szKole wyzszej Narzedzia

Doktadne ustalenie
warto$ci dla

Zdefiniowanie warto$ci, ktéra powinna
by¢ dostarczana przez procesy z punk-

Badania opinii klien-
tow, Quality Function

(value stream).

rzenia wartosci.

konkretnego tu widzenia wszystkich klientéw szko- | Deployment, panele konsu-
produktu (value). ty (wewngtrznych i zewngtrznych). menckie, analiza wartosci.
Identyfikacja Identyfikacja przebiegu procesow Mapowanie procesow
strumienia z perspektyw klienta oraz organiza- (Value Stream Mapping),
wartosci dla cji oraz ocena tworzacych je dziatan metody restruktury-
kazdego produktu | i czynnosci z punktu widzenia two- zacji procesowej (np.

Rengineering, ISO 9001).

szczuplej organizacji, wykorzystujac
oddolng kreatywnos$¢ i zaangazowanie
pracownikéw oraz kompetencje kadry
kierowniczej i jej zaangazowanie.

Zapewnienie Eliminacja zrodet marnotrawstwa. Szkolenia, Kaizen, 58S,
niezakléconego Reorganizacja systemu ustugowe- standaryzacja dziatan i pro-
przeptywu (flow). | go w oparciu o modele rozwigzan cesow, szczuply system

dostaw (FIFO), wizualiza-
cja, zmiana rozmieszczenia
maszyn/urzadzen/obiek-
tow, CRM.




56 Justyna Macigg

l%/la:r?:gefne;:; Istota w szkole wyzszej Narzedzia
Wyciaganie Uczynienie proceséw wolnych od Indywidualizacja poprzez
warto$ci od wszelkich zaklocen czy przestojow stosowanie modutéw do
producenta (pull). | oraz podejmowanie wylacznie dziatan | wyboru przez klienta
wymaganych przez klienta. w ramach danego wariantu
produktu.
Dazenie do Nieustanna poprawa poprzez zaanga- | Kaizen, odpowiedni sy-
doskonatosci. zowanie pracownikow i kierownictwa | stem motywowania, TQM,
szkoty. Koncepcja organizacji
uczacej, Six Sigma.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Lazicki, 2011: 39 i n.; Walentynowicz, 2013: 54
in.; Balzer, 2010: 7.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze koncepcja Lean nie sprowadza si¢
tylko do prostych rozwigzan w sferze produkcyjnej organizacji. Stanowi ona ho-
listyczna koncepcj¢ zarzadzania opartg na 14 zasadach wypracowanych przez
Toyote [Liker, 2005: 43] i adaptowanych z powodzeniem réwniez do sektora
ustug [Liker, Morgan: s. 5-20]. Zasady te skupione sg w czterech obszarach, sg
to: ogolna koncepcja, procesy, ludzie i narzedzia. Ich implementacja pozwala na
skuteczne wdrozenie koncepcji Lean w sferze strategicznej i operacyjnej zarza-
dzania uczelnig oraz na zmiang kultury organizacyjnej w kierunku zaangazowa-
nia pracownikow i nieustannej poprawy.

Model zarzadzania polskimi szkotami wyzszymi a wyzwania
koncepcji Lean Service

Polski model szkolnictwa wyzszego uksztattowatl si¢ w kregu kultury europej-
skiej i kontynentalnej tradycji Sredniowiecznej, a po6zniej niemieckiego liberal-
nego modelu szkoty wyzszej [Bauman, 1998: 15-16; Jozwiak, 1999: 15-17; Kot,
1996: 181-189]. Podstawowe zasady dziatania uniwersytetow wyznaczajg’:

— autonomia i niezalezno$¢ organizacyjna i funkcjonalna;

— nierozerwalno$¢ badan i nauczania;

— swoboda badan naukowych i ksztalcenia;

— dazenie do wiedzy uniwersalnej przy zachowaniu europejskiej tradycji

humanistyczne;j.

Obecny stan rozwoju sektora szkolnictwa wyzszego w Polsce jest po-

chodng polityki edukacyjnej prowadzonej w latach 1945-1989%, zmian, jakie

7 Zasady te sg zawarte w Wielkiej Karcie Uniwersytetow Europejskich przyjetej w Bolonii
w 1988 1. [Koj, 1998: 11].

8 ‘W okresie powojennym szkoly wyzsze w systemie centralnego planowania traktowano instru-
mentalnie jako narze¢dzie realizacji polityki panstwa [Tazbir, 1995: 212-213; Topolski, 1992: 274].
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zaszly w zarzadzaniu uczelniami na skutek transformacji systemowej, oraz
kolejnych reform systemu szkolnictwa wyzszego, w tym wstapienia do UE
oraz wiaczenia si¢ w zmiany okres§lane wspolnym pojeciem procesu bolon-
skiego oraz budowania Europejskiej Przestrzeni Badawczej (European Rese-
arch Area, ERA). Obecny polski model szkolnictwa wyzszego opisywany jest
w literaturze jako model biurokratyczno-hierarchiczny, charakteryzujacy sie:
stabym bezposrednim oddzialywaniem panstwa na uczelnie, oddziatywaniem
posrednim przez ustawe¢ i1 rozporzadzenia oraz kulturowy system wartosci
[Thieme, 2009: 241]. System szkolnictwa oraz ustrdj wewnetrzny uczelni jest
regulowany przez ustawe Prawo o szkolnictwie wyzszym [Ustawa..., Dz.U.
2005 Nr 164 poz. 1365, tj.].

W zarzadzaniu szkota wyzsza mozna wyrozni¢ dwie sfery. Sa to:

— sfera akademicka (realizacja zadan okreslonych w ustawie Prawo o szkol-
nictwie wyzszym; celem zarzadzania jest akademicko$¢, doskonatosc,
jakos¢, utrzymanie tradycyjnych warto$ci) — reprezentowana przez jedno-
osobowe i kolegialne organy kierownicze;

— sfera organizacyjna (realizacja zadan w zakresiec wlasciwego funkcjo-
nowania uczelni oraz jej rozwoju; celem zarzadzania jest skuteczno$¢
i efektywno$¢, przede wszystkim ekonomiczna, przedsiebiorczo$é, roz-
woj) — reprezentowana przez kanclerza i administracje uczelni) [Zeller,
2011: 21].

W szkotach wyzszych dominujg zhierarchizowane struktury funkcjonalne’.

W wyniku autonomizacji poszczegolnych jednostek organizacyjnych wchodza-
cych w sklad uczelni zarzadzanie uczelnig charakteryzuje si¢ posunietg decen-
tralizacjg, co powoduje autonomizacj¢ celéw oraz nadmierng rozbudowe admini-
stracji i czeste dublowanie si¢ czynno$ci administracyjnych (na poziomie uczelni
i jednostek organizacyjnych), wydtuzenie procesu decyzyjnego, co naraza uczel-
nie na straty finansowe. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze czesto nie jest jasno okre-
a co za tym idzie — zakresy odpowiedzialnos$ci. W polskich uczelniach wyste-
puja tez silne dziatania od$rodkowe, podyktowane indywidulanymi lub grupo-
wymi interesami, ktore powoduja, ze uczelnia staje si¢ luzng federacja [Sowa,
2009: 66].

Jak wezeséniej podkreslono, wdrozenie koncepcji Lean Service w szkole wyz-
szej jest decyzja strategicznag, ktéra wymaga pelnego zaangazowania kierowni-
ctwa oraz pracownikow, a takze glebokich zmian w zasadach dziatania organi-
zacji. Wymaga to przeprowadzenia wstepnej diagnozy luki pomiedzy modelem
szkoty tradycyjnej a modelem szkoty w koncepcji Lean Management. Przepro-
wadzona analiza pozwala na wskazanie podstawowych rozbiezno$ci i wyznacza
kierunki zmian. Szczegdtowg charakterystyke tradycyjnej uczelni w poréwna-
niu z uczelnig Lean przedstawiono w tabeli 2.

? Struktur¢ organizacyjna wyznaczajq najczesciej poszczegolne dziedziny wiedzy.



58

Justyna Macigg

Tabela 2

Uczelnia tradycyjna a uczelnia Lean

Uczelnia tradycyjna

Uczelnia Lean

nionymi grupami dominujacymi,
ktore maja z reguty charakter
roztaczny (pracownicy naukowy
i dydaktyczni, studenci, pracow-
nicy administracji i obstugi),
kazda z grup jest wewnetrznie
silnie zréznicowana i stanowi
grupe interesu. Silne grupy
formalne i nieformalne wspot-
pracujace horyzontalnie (np. kota
naukowe, zespoly artystyczne),
tworzone state i ad hoc grupy
eksperckie, komisje.

Model Uczelnia to zbiér wyspecjalizo- | Uczelnia to zbior procesow glownych
uczelni wanych jednostek, z wyraznie i pomocniczych podporzadkowanych
wyodrebniong sferg administra- | wspolnemu celowi jakim jest perfek-
cyjna i naukowo-dydaktyczna. cyjne zaspokojenie potrzeb klienta.
Wspolpraca oparta na partnerstwie,
zaufaniu i pracy zespotowe;.
Cele Wykonanie zadan (wskazniki Jako$¢, koszty, bezpieczenstwo, do-
dziatania wykonania ilo$ciowe i jako$- stawa, elastycznos¢, indywidualizacja
ciowe). produktu.
Model Struktura hierarchiczna o ary- Dominuje model struktury proceso-
struktury stokratyczno-demokratycznym | wej. Struktura organizacyjna odchu-
organiza- charakterze; dominujg zhierar- dzona i sptaszczona. Poszczegdlne ze-
cyjnej chizowane struktury funkcjo- spoty state skupione wokot procesow
nalne, a podstawg jednostka 1 subprocesow, konfigurowane multi-
organizacyjng jest wydziat — specjalistyczne i duza doza samodziel-
po}aczenie funkcji samorzqdo_ nosci. Czasowe Zespo’(y interdyscypli—
wych i zarzadczych, narzucenie | narne powolywane do rozwigzywania
przez prawo i tradycje struktur | problemow w zakresie Continuous
wewnetrznych i ustroju uczel- Improvement. Wzmocnienie roli
ni — brak autonomii organizacyj- | Profesjonalnego menedzera (np.
nej. Organy kierownicze kole- Kanclerza), zmniejszenie ilosci osob
gialne i jednoosobowe. Rektor w ciafach kolegialnych.
podejmuje wszystkie decyzje
(réwniez finansowe). Organy ko-
legialne najczgsciej sktadaja sie
z duzej liczby os6b (senat, rady
wydziatu, instytutu itd.).
Struktura Wertykalne, hierarchiczne struk- | Integracja i lojalno§¢ wobec instytucji.
spoteczna tury grupowe, z silnie wyodreb- | Relacje maja charakter otwarty, sa

oparte na dyskusji i wzajemnej wy-
mianie informacji. Partnerskie relacje
wspotpracy i pelne upodmiotowienie.
Wzajemne uznanie kompetencji i od-
powiedzialnosci.
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Uczelnia tradycyjna

Uczelnia Lean

i zewngtrzna

rach i kanatach informacyjnych.
Sprawozdawczo$¢ nastawiona na
potwierdzanie oficjalnych celéw
i zalozen. Brak transparentnosci.
Ukrywanie probleméw, ,,zamia-
tanie pod dywan”. Zrodtem infor-
macji sa czgsto pogloski i plotki.

Podstawowy | Normy i standardy oparte na Wysoka standaryzacja dziatan, pro-
mechanizm rozbudowanych regulaminach, cesOw i ich parametrow. Standardy
zapewniania | uchwatach, zarzadzeniach, precyzyjne, zrozumiate dla adresatow,
powtarzal- czgsto nieprecyzyjnych, niezro- | czesto w formie wizualnej (mapy pro-
no$ci dziatan | zumiatych dla adresatow i niee- | cesow). Monitorowanie i doskonalenie
i kontroli lastycznych z punktu widzenia standardow w odpowiedzi na zmiany
organiza- zmian otoczenia. otoczenia. Standardy sg podstawg do
cyjnej audytu poprawnosci dziatania orga-
nizacji.
Organizacja | Produkcja typu ,,push”, finan- Produkcja typu ,,pull”, szeroki za-
procesu sowanie ze zrodel publicznych kres wykorzystania informatyki
$wiadczenia | i prywatnych wg ustalonego i Internetu.
ushug algorytmu.
Podejscie Podejscie mechaniczne, nie- Reedukacja kosztow jako wartos¢
do kosztéw podparte gleboka analizg istoty | autoteliczna oparta na glebokim zro-
dziatan szkoty. Proste zabiegi zumieniu dziatan tworzacych wartos¢
ograniczajace koszty. Polityka i eliminacj¢ zrodet marnotrawstwa.
kosztowa oparta na doraznych
celach i interesach grup.
Komunikacja | Dominuje komunikacja pionowa, | Dominuje komunikacja pozioma
wewnetrzna | oparta na formalnych procedu- wzdtuz strumienia wartosci oraz

w wielofunkcyjnych zespotach ob-
shugujacych strumienie wartos$ci.
Komunikacja odformalizowana,
oparta na zaufaniu. Sprawna sie¢
komunikacji, dynamizuje przeptyw
informacji, pozwala ja precyzyjnie
interpretowac i przys$piesza reakcje.

nacji poszczegdlnych funkcji

i dziatan. Oparte na pelnieniu
klasycznych funkcji zarzadzania.
Najczesciej styl dyrektorsko-
-instruktazowy. Decyzje cze¢sto
podejmowane zza biurka, uwa-
runkowane dziataniem grup
interesu. Wtadza oparta na auto-
rytecie formalnym.

Podejscie Klient to intruz przysparzajacy | Klient to faktyczny pracodawca.
do klienta ktopotow. Jakos¢ to spetnienie Nastawienie na maksymalizowa-
zewnetrznego | wymagan prawnych i procedu- nie satysfakcji klienta — zaréwno
ralnych. Klient stabo jest wiaczo- | zewngtrznego, jak i wewnetrznego.
ny w doskonalenie jakosci. Jakos¢ jest celem autotelicznym,
uczelnia $ciga si¢ przede wszystkim
sama ze soba, nie lekcewazac przy
tym konkurencji.
Kierowanie Odgorne, skupia si¢ na koordy- | Przywddztwo dazace do delegowania

zadan i uprawnien, oddolnego zaan-
gazowania. Podejmowanie decyzji na
podstawie faktow, w sposob finansowo
odpowiedzialny, zaangazowanie w dzia-
tania operacyjne (np. kaizen), standa-
ryzacja pracy kierowniczej, eliminacja
zr6det marnotrawstwa, nastawienie na
rozwigzywanie probleméw. Wiadza
oparta na autorytecie osobistym.
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Uczelnia tradycyjna Uczelnia Lean

Ludzie Jako narzedzia pracy lub dostaw- | Jako kapitat intelektualny i potencjat
cy specjalistycznej wiedzy badz | rozwoju organizacji. Cztonkostwo
ustug. Nasilenie si¢ skrajnego w organizacji na zasadzie lojalnosci
indywidualizmu, przedktadanie |izaangazowania, szczegdlnie w pro-
interesu partykularnego nad ces doskonalenia.
instytucji.

Mierniki Wyniki finansowe — rentowno$¢, | Pozycja konkurencyjna, skutecznos¢,

sprawnosci ocena przede wszystkim oparta | efektywno$¢, jako$¢ — ocena przede

dziatania na zgodno$ci z przepisami prawa | wszystkim ze strony rynku.
oraz procedurami.

Zrodto: opracowanie na podstawie: Walentynowicz, 2013: 83—85, 87-90; Sowa, 2009: 39-75;

Kochal

ski, 2011: 23 i n.

Przeprowadzona w tabeli 2 analiza jednoznacznie wskakuje, ze skuteczne

wdroz

enie Lean nie tylko wymaga zmiany w sferze organizacyjno-technicznej

uczelni, ale wigze si¢ rowniez z glgboka zmiang w sferze spoteczne;j.
Implementacja tej koncepcji zwigzana jest z przetamywaniem wielu barier

kultur

owych. S to:

Obawa przed strata w zakresie postrzeganej przez otoczenie tozsamo-
Sci szkoty wyzszej opartej na tradycyjnych wartoSciach, co moze pod-
wazy¢ zaufanie waznych klientéw i1 partnerow. Zachowanie tozsamosci
i wzbudzanie zaufania zalezg od rownowazacego wptywu tendencji kon-
serwatywnych, przekonania otoczenia spotecznego, ze zachowano istot-
ne elementy cigglosci 1 odpowiedzialno$ci opartych na tradycji, kulturze
i warto$ciach akademickich [Magala, 2006: 8].

Niskie poczucie odpowiedzialno$ci organizacyjnej i finansowej za podej-
mowane dziatania.

Tendencja do unikania probleméw, co moze by¢ ttumaczone kultura re-
spektujacg indywidualnos$¢ pracownikéw w sferze badan naukowych i dy-
daktyki; konsekwencja sa: izolacjonizm, postawa obronna, nieprzejrzy-
sto$¢ oraz fragmentarycznos$¢ informacji [Davies, 1995 13 i n.; Bonstingl,
1995].

Brak akceptacji konserwatywnej czesci srodowiska uczelni dla radykal-
nych zmian koncepcji zarzadzania, co powoduje postawy obronne, napig-
cia oraz brak umiej¢tnosci dostosowania si¢ do procesu zmian kulturo-
wych i organizacyjnych.

Kultura oceniania, ktora ostabia prace grupowa, powoduje nadmierna
koncentracj¢ na wynikach krétkoterminowych, czyni pracownika od-
powiedzialnym za bledy, ktore czesto maja zrodto w wadliwych syste-
mach, co niewtasciwie motywuje lub demotywuje pracownika [Bugdol,
2011: 180 i n.].
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Do najwazniejszych barier w sferze organizacji i zarzgdzania naleza nato-

miast:

Realizowanie przez szkol¢ wyzszg rozbieznych celéw, formutowanych
przez rozne podmioty zainteresowane jej funkcjonowaniem; powoduje to
utrudnienia w interpretacji oraz w jednoznacznym definiowaniu mierni-
kow jakosci ustug, skutecznosci, efektywnosci oraz elastycznos$ci (proble-
mem jest osiggnigcie konsensusu w tym zakresie).

Kadencyjnoé¢ whadz i brak profesjonalizacji zarzgdzania. Brak mozliwo-
$ci tworzenia efektywnych struktur organizacyjnych — okreslania wlas-
nych struktur wewnetrznych pozwalajacych na podziat funkcji i wspot-
dziatania samorzadu z zarzadem.

Problem skoncentrowania funkcji przywodczych — wladze posiadajg rek-
tor i kanclerz. Brak silnego wizjonerskiego przywodztwa. W przypadku
szkot publicznych uprawnienia wlasciciela i zarzadu sg rozmyte i rozpro-
szone. Duza autonomia jednostek organizacyjnych uczelni oraz stosun-
kowa staba wladza rektora na poziomie calej uczelni powoduja, ze rektor
posiada zbyt male $rodki na inicjowanie zmian.

Duza niezalezno$¢ uczonych, oligarchia w ramach korporacji [Thieme,
2009: 241].

Orientacja podazowa (oferta uczelni budowana jest przede wszystkim na
posiadanych zasobach, a nie na wymaganiach rynku).

Rozdzielanie funduszy na dziatalnos$¢ uczelni za pomocg algorytmoéw, kto-
re zdejmuja odpowiedzialno$¢ i uniemozliwiaja prawdziwa gospodarke fi-
nansowg uczelni, wiele obszaréw dziatania uczelni jest pod $cista kontrolg
panstwa (oplaty za studia, rodzaje stanowisk, alokacja funduszy, wielko$¢
wynagrodzen, pensja, formy zatrudnienie itp.) [Thieme, 2009: 66].

Pomimo wskazanych wyzej barier organizacyjnych i kulturowych praktycz-
ne do$wiadczenia we wdrazaniu koncepcji Lean w szkotach wyzszych potwier-
dzaja, Ze mozna osiggna¢ w ten sposob wiele pozytywnych rezultatow:

Zmiany w kulturze w roznych obszarach dziatalno$ci uczelni — pracownicy

rozumieli koncepcje Lean i us§wiadomili sobie, ze Lean dat im narz¢dzia umozli-
wiajgce dotarcie do skutecznych rozwigzan; upodmiotowienie pracownikéw umoz-
liwiajace im podejmowanie kluczowych decyzji i wprowadzanie zmian w swoich
procesach biznesowych; umozliwienie uczelni bycia organizacja elastyczng i uczaca
si¢ przez szybkie rozwigzania i sukcesy; uwolnienie potencjatu pracownikow w za-
kresie poprawy procesow przez ich zaangazowanie w procesy wewngtrzne [ Thomas
iin., 2013: 137].

Jak podkresla Balzer, koncepcja Lean Management posiada wiele przewag
nad innymi koncepcjami zarzadzania w szkotach wyzszych, gdyz:

LHE jest podej$ciem kompleksowym do zmiany w instytucji i jej doskonalenia.
LHE daje mozliwo$¢ osiagnig¢cia kompromisu mi¢dzy dtugoterminowymi celami
instytucji a oczekiwaniami jej pracownikow.
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— LHE jest praktycznym narzedziem wdrazania instytucjonalnej zmiany i dosko-
nalenia.

— Istniejg powazne dowody, ktore potwierdzajg odpowiednio$¢ i skuteczno$é koncep-
cji i zasad LHE oraz wspieraja zasadno$¢ jej rozwoju w szkole [Balzer, 2010: 15].

Uwagi koncowe

W podsumowaniu mozna stwierdzié, ze wdrozenie koncepcji Lean Service w pol-
skich szkotach wyzszych wigze si¢ z przetamywaniem licznych barier o charak-
terze techniczno-organizacyjnym oraz wymaga glebokich zmian w kulturze or-
ganizacyjnej uczelni. Nalezy jednak podkresli¢, ze tradycyjne wartoSci i zasady
konstytuujace szkole wyzsza nie stoja w istotnej sprzecznosci z podstawowymi
zasadami Lean Thinking. Cechy uczelni, takie jak samorzadno$¢, autonomia, ot-
warto$¢ 1 tolerancja innych pogladow, dyskusja, osigganie konsensusu, a takze
fakt, ze szkota w swojej istocie jest organizacja o orientacji procesowej, Sprzy-
jaja wdrazaniu koncepcji. Jak podkresla Jerzy Woznicki, warto$ciami w proce-
sie zmian w szkotach wyzszych jest przewidywalnos$¢ i ewolucyjny charakter
[2014: 231]. Dlatego wdrozenie koncepcji Lean powinno by¢ oparte na ujeciu ho-
listycznym i powinno jednocze$nie obejmowacé sfer¢ akademicka (w tym kulture
organizacyjna) oraz sfer¢ techniczno-organizacyjng w wymiarze strategicznym
i operacyjnym. Tylko zmiany przetomowe i trwate moga wptynaé pozytywnie
na sprawno$¢ dziatania uczelni, w tym na jako$¢ ustug oraz skuteczno$é, efek-
tywno$¢ 1 elastyczno$é procesow. Uwarunkowania wdrazania koncepcji Lean
Management, jak rowniez mozliwosci jej modyfikacji i dostosowania do specy-
fiki szkot wyzszych, w tym ich proceséw i ustug, wyznaczaja kierunki dalszych
poglebionych badan.
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