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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie teoretycznych mozliwosci za-
stosowania filozofii kaizen w jednostce samorzadu terytorialnego, w zawezeniu do samorza-
du gminnego. Autor prezentuje podstawowe uwarunkowania organizacyjno-formalne pracy
urzedu gminy, a takze przedstawia podstawowe zatozenia koncepcji kaizen, ktdre s3g w nim
mozliwe do wdrozenia. Poprzez teoretyczna egzemplifikacje postulowanych przez kaizen
usprawnien autor dochodzi do wnioskow, ze kluczowe dziatania zmierzajace do usprawnie-
nia pracy urzedu to skupienie si¢ na badaniu przyczyn powstawania probleméw, eliminowa-
niu marnotrawstwa, usprawnieniu komunikacji wewnetrznej oraz delegowaniu uprawnien.

Stowa kluczowe: kaizen, japonskie koncepcje zarzadzania, zarzadzanie w jednostce samo-
rzadu terytorialnego, gmina.

1. Wstep

Sposob zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego uwarunkowany jest wielo-
ma zmiennymi. Sposob ten zalezy przede wszystkim od typu jednostki, tj. czy jest
to gmina, a jesli tak, to jakiego rodzaju (wiejska, miejsko-wiejska, miejska, miasto
na prawach powiatu), w dalszej kolejnosci nalezy wyr6zni¢ powiat oraz wojewodz-
two. W niniejszym opracowaniu uwaga zostanie skupiona na podstawowej jednost-
ce samorzadu terytorialnego, jaka jest gmina. Gminy rdznig si¢, oprocz wczesniej
wspomnianej rodzajowosci, takze charakterystyka przestrzenng. Mozna wyr6znic¢
gminy rolnicze, przemyslowe oraz turystyczne, a takze gminy o charakterystyce
mieszanej, jak np. gmina Muréw w woj. opolskim z siedzibg we wsi Murow, ktora
jest wsig przemystowa — na terenie dawnej Huty Szkta Okiennego w Murowie roz-
winat si¢ drobny przemyst, a oprocz tego we wsi funkcjonuje takze tartak. Pozostale
wsie gminy s juz typowo rolnicze. Gmina Murdw jest wiec gming wiejska rolniczo-
-przemystowa. W niniejszym opracowaniu nie dokonano zawe¢zenia do jednego
Z typow przestrzennych gmin, poniewaz rozwazania bedg prowadzone w kontekscie
uniwersalnych obszaréw zarzadzania.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie teoretycznych mozliwosci za-
stosowania filozofii kaizen w jednostce samorzadu terytorialnego, na przyktadzie
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samorzadu gminnego. Artykut oparty jest na studiach literaturowych oraz obserwa-
cjach wlasnych autora, ktory na co dzien wspotpracuje z wlodarzami gmin oraz kie-
rownikami wybranych referatow (m.in. spraw obywatelskich, obrony cywilnej, in-
formatyki) w zakresie podnoszenia jakosci i skutecznosci komunikacji spoteczne;j.

2. Istota koncepcji kaizen

Aby wiasciwie poznac istote koncepcji kaizen, nalezy przeanalizowac jej pochodze-
nie i ewolucje. Wspodlczesnie przyjmuje sie, ze kaizen to po prostu japonska koncep-
cja zarzadzania, natomiast czg¢sto zapomina si¢, ze jest to takze filozofia zycia Ja-
ponczykow, filozofia, ktéra swoje podstawy ma w naukach Konfucjusza, w kodeksie
zasad moralnych bushido, a takze w buddyzmie zen. To wlasnie z tych powodow
w myS$l kaizen jako$¢ sprowadza si¢ do stylu zycia — niekonczacego si¢ procesu
ulepszania [Krasinski 2008, s. 149] oraz cigglego zaangazowania i checi statego
podnoszenia jako$ci organizacji i jej produktow, a nie jedynie do rutynowego opra-
cowywania kart kaizen (popularnie zwanych ,,kaizenami”), przynoszacych pojedyn-
cze usprawnienia.

Swiadomo$é uwarunkowan kulturowych koncepcji kaizen jest bardzo istotna,
poniewaz pomaga zrozumie¢ jej schemat oraz cel dziatania. Celem sformutowa-
nym w sposéb ogdlny bedzie bezsprzecznie cigglte doskonalenie, co de facto jest
thumaczeniem samego stowa kaizen, natomiast jako cele sformutowane w sposob
szczegbtowy mozna wyrdzni¢ m.in. eliminacj¢ marnotrawstwa, wzrost jakosci funk-
cjonowania organizacji, wzrost jakosci oferowanych produktow i ustug czy poprawe
stosunkow miedzyludzkich.

Sporzadzenie

dokumentacji [—___| -
- Utworzenie
Identyfikacja standardu
marnotrawstwa \
/ Ocena efektywnoSci
Sposob na jego zhiany
eliminacje
\ Sprawdzenie Wdrozenie
mozliwosci g zmiany
wdrozenia

Rys. 1. Schemat dziatania kaizen

Zrodto: [Krasinski 2008, s. 150].
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Przedstawiony narys. 1 schemat dzialania kaizen na poziomie operacyjnym
zwraca uwagg, 1z naturalnym poczatkiem procesu jest identyfikacja marnotraw-
stwa.

Po zidentyfikowaniu marnotrawstwa nalezy zastanowi¢ si¢ nad sposobem jego
eliminacji, przy czym pomocne jest zidentyfikowanie przyczyn jego powstania.
Sposobow na eliminacj¢ marnotrawstwa moze powsta¢ wiele, np. w procesie ,,bu-
rzy mozgodw” catego zespotu, natomiast kluczowe dla powodzenia procesu kaizen
sa: wybor prawdopodobnie najlepszego sposobu oraz sprawdzenie mozliwosci jego
wdrozenia. Jezeli okaze si¢, iz dane rozwigzanie jest mozliwe do wdrozenia, wdraza
si¢ je i ocenia efektywno$¢ zmiany. Ocena efektywnosci jest kolejnym kluczowym
elementem procesu, poniewaz na tej podstawie decyduje si¢ o utworzeniu standar-
du z wdrozonej zmiany lub o poszukiwaniu innego rozwigzania, jesli ocena ta wy-
padnie negatywnie. Zaktadajac pozytywny wynik zmiany, tworzy si¢ standardowa
procedure postepowania i modyfikuje proces, ktory wiasnie ulegt udoskonaleniu,
a takze sporzadza si¢ szczegdtowa dokumentacj¢ z przeprowadzonego wdrozenia
w celu zachowania wiedzy w organizacji i niepowtarzania tego samego procesu
w przysztosci. Sporzadzenie dokumentacji jest ostatnim elementem cyklu procesu
kaizen, ktory zarazem powoduje rozpoczecie nowego cyklu, czyli poszukiwanie ko-
lejnego marnotrawstwa.

Odpowiednio wdrozona koncepcja kaizen przynosi dtugofalowe korzysci w or-
ganizacji, powoduje zmian¢ myslenia i nastawienia ludzi do zmian. Zmiana staje si¢
czyms$ naturalnym i codziennym, zanika wiec opor i strach przed nig. Istotne jest,
aby wdraza¢ kaizen w calej organizacji, poniewaz koncepcja ta skupia si¢ na wszyst-
kich procesach, a dodatkowo traktuje ona organizacj¢ w ujeciu systemowym, czyli
jako uporzadkowany zbidr elementéw pozostajacych we wzajemnych relacjach [Or-
ganizacja i zarzqdzanie ... 2003, s. 372]. Zgodnie z ujeciem systemowym organiza-
¢ji, wprowadzenie zmiany w jednym procesie powoduje wystgpienie zmian réwniez
w innych procesach, a wigc ulepszanie powinno nie mie¢ konca, co stanowi clou
koncepcji kaizen.

3. Sposoby zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego

Ze wzgledu na mnogos¢ samorzadéw gminnych warto przyjrze¢ si¢ sposobom za-
rzadzania w nich wystepujacych. Na czele gminy stoi wojt, burmistrz lub prezydent
miasta, ktory zarazem jest organem wykonawczym wiladzy samorzadowej. Organem
pomocniczym bedzie zatem urzad, ktorego kierownik jest wybierany w drodze bez-
posredniego, powszechnego i tajnego gltosowania. Zawsze to od wojta, burmistrza
lub prezydenta miasta zalezy sposob zarzadzania urzgdem gminy, poniewaz struktu-
ra kazdego urzedu wyglada bardzo podobnie do przedstawionego ponizej przykta-
dowego ujecia. Kierownikiem najwyzszego szczebla jest wojt, ktéremu bezposred-
nio podlegaja kierownicy Sredniego szczebla (np. zastgpca wojta, sekretarz, skarbnik,
naczelnik urzedu stanu cywilnego oraz naczelnicy niektorych referatow), a takze
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osoby na samodzielnych stanowiskach. Kierownicy $redniego szczebla sprawuja
nadzor nad praca naczelnikéw pozostatych (nie podlegajacych bezposrednio wojto-
wi) referatow, a ci z kolei kieruja pracownikami na najnizszym szczeblu kierowania.
Biorac pod uwage liczbg pozioméw kierowania, nalezy stwierdzié, ze struktura
urzedu jest struktura smukta, natomiast ze wzgledu na uktad wigzi organizacyjnych
mozna zaklasyfikowac te strukture do struktur liniowych (szerzej zob. [Organizacja
i zarzqdzanie ... 2003, s.165 i nast.]).

Wajt
I
[ [ | | | |
Zastgpca Sekr?tarz Skarbnik Urzad Referat Samodzielne
wojta gminy gminy Stanu inwestycji stanowiska
— Cywilnego i zamdéwien
Referat Referat publicznych
organizacyjny Spraw
obywatelskich
I |
Referat Referat Referat Referat
efera - efera efera
Inict
gospodarki rome dwak‘ funduszy Referat podatkow
. i gospodarki finansowy .
komunalnej gruntami zewngtrznych i optat

Rys. 2. Przyktad struktury organizacyjnej urzedu gminy wiejskiej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie jednostka samorzadu terytorialnego dotyka wielu réznych obsza-
row, ktorych klasyfikacja zostala dokonana w opracowaniu pod redakcja J. Bobera,
S. Mazura i M. Zawickiego [Zarzgdzanie w samorzqgdzie ... 2004, s. 13 i nast.]. Wy-
roznili oni:

1) zarzadzanie strategiczne i finansowe:

a) zarzadzanie strategiczne,

b) zarzadzanie finansowe;

2) organizacje i funkcjonowanie urzedu;

3) zarzadzanie kadrami;

4) ushugi publiczne, w tym komunalne;

5) partycypacje spoteczng i stymulowanie rozwoju spotecznego;

6) stymulowanie rozwoju gospodarczego;

7) zarzadzanie projektami;

8) wspolprace miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego;

9) etyke i zapobieganiu zjawiskom korupcji.

Z punktu widzenia mozliwo$ci zastosowania kaizen nalezy skupi¢ si¢ przede
wszystkim na obszarze organizacji i funkcjonowania urzedu, w ramach ktorego wy-
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r6zni¢ mozna trzy wymiary [Zarzqdzanie w samorzgdzie ... 2004, s. 14], tj. struktu-
r¢ organizacyjno-formalng, procedury administracyjno-biurowe oraz komunikacje
wewnetrzng w urzedzie. Patrzac na sama strukture organizacyjng, mozna tatwo za-
uwazy¢, ze cata wladza skupiona jest w rgkach jednej osoby, co potwierdzajg tak-
ze obserwacje wiasne. Oczywiscie kierownicy i pracownicy poszczegolnych refe-
ratow wydaja samodzielnie decyzje, np. o zawarciu matzenstwa (wydanie decyzji
administracyjnej o zawarciu matzenstwa) czy o wpisie do ewidencji dziatalnosci
gospodarczej, jednak sgto decyzje administracyjne, ktorych podjecie sprowadza
si¢ do weryfikacji zgodno$ci wniosku wnioskodawcy z obowigzujacym prawem
i procedurami. Mozliwo$ci wydawania decyzji administracyjnych nie mozna w zad-
nym wypadku utozsamia¢ z decydowaniem definiowanym chociazby w koncepcji
zarzadzania przez delegowanie uprawnien. Innymi problemami polskich urzgdow
gmin sg m.in. [Zarzqdzanie w samorzqdzie ... 2004, s. 15]: naktadanie si¢ kompe-
tencji decyzyjnych, niewystarczajaca organizacja obiegu informacji w ramach urze-
du, ograniczona zdolno$¢ do realizacji zadan strategicznych, a takze brak inicjatyw
oddolnych, brak systemow motywacyjnych dla pracownikéw oraz smukte struktury
organizacyjne. Kazdy pracownik urzedu gminy ma opis swojego stanowiska pra-
cy i zakres kompetencji, ktory w odniesieniu do $cislego kierownictwa urzedu jest
nawet podawany do publicznej wiadomosci (poprzez obligatoryjny ,,Biuletyn In-
formacji Publicznej”), jednak najczesciej zarzadzanie w urzedach gmin jest raczej
zbiorem luznych i nieskojarzonych ze sobg rozwigzan organizacyjnych niz spdjnym
i calosciowym systemem. Niektore urzedy, chcac poprawic jakos¢ funkcjonowania,
zdecydowaty si¢ na wdrozenie norm jakosci ISO 9001:2000, jednak, jak pokazaty
badania przeprowadzone w wojewodztwie mazowieckim, réznica pomigdzy urze-
dami, ktore wdrozyty ISO, oraz tymi, ktore nie wdrozyty tych norm, w zakresie sa-
tysfakcji klientow zewnetrznych wystgpowata jedynie w odniesieniu do obszaru in-
formacja i dokumenty, natomiast nie zostaly wykazane roznice w obszarach: kultura
i kompetencje pracownikow, organizacja obstugi interesantow — czyli w zasadzie
nie ma roznic w zakresie ogdlnego zadowolenia z obstugi w urzedzie [Modzelewski
2009, s. 131]. Dalsza czes¢ wnioskow z badan rowniez nie wskazuje na jednoznacz-
ne korzysci z wdrozenia ISO, poniewaz w rezultacie podnoszenia jakosci jednego
obszaru spada jakos$¢ innego. Jest to klasyczne dzialanie mechanizmu organizacji
systemowej, a biorgc pod uwage czesty zarzut stawiany normom ISO, ze powodu-
ja one jedynie osiagniecie poziomu wystarczajacego do ,,przej$cia”’ audytu, a nie
zakladaja dalszej poprawy jakosci, w przeciwienstwie do koncepcji kaizen, mozna
stwierdzi¢, ze wdrazanie ISO w urzedach gmin nie znajduje jednoznacznie pozy-
tywnego uzasadnienia.

4. Koncepcja kaizen w jednostce samorzadu terytorialnego

Czy koncepcje kaizen mozna zastosowac¢ w jednostce samorzadu terytorialnego,
a konkretnie w urzedzie gminy? Wydaje si¢, Zze mozna, natomiast nie bedzie to pro-
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ces tatwy i bezproblemowy, poniewaz bedzie si¢ wigzat z koniecznoscig catkowitej
zmiany postrzegania procesow, zadan, kompetencji, relacji 1 wladzy w urzgdzie.

Pierwszym krokiem powinno by¢ zidentyfikowanie problemoéw i przyczyn ich
wystepowania. Istnieje wiele technik badania przyczyn wystepowania problemdw,
mozna wymieni¢ chociazby burze mozgow, analize roznicows, falsyfikacje mozli-
wych przyczyn, ale takze diagram Ishikawy, zwany takze diagramem ryby (rybich
osci) lub wykresem przyczynowo-skutkowym. Jego tworca jest wybitny japonski
teoretyk zarzadzania, profesor Uniwersytetu Tokijskiego, laureat Nagrody im. De-
minga' — Kaoru Ishikawa, uznawany réwniez za ojca kot jakosci.

Istotg diagramu Ishikawy jest jego prostota, przez co moze by¢ z powodzeniem
stosowany takze przez osoby nie majace specjalistycznego przygotowania teore-
tycznego. Diagram ryby stosowany jest przede wszystkim do badania przyczyn wy-
stepowania ztozonych problemow o charakterze jakosciowym, gdzie podczas pracy
zespotowej? okresla si¢ wszystkie mozliwe zrodta wystapienia danego problemu,
a nastgpnie przyczyny wystgpienia wczesniej zidentyfikowanych powodow itd.
Diagram przyczynowo-skutkowy jest graficzng analiza wptywu réznych czynnikéw
oraz ich wzajemnych powigzan, wywotujacych okreslony problem jako$ciowy, oraz
analiza rezultatow (skutkéw) spowodowanych dziataniem tych powigzan. Metoda
ta zostata utworzona w celu rozpoznania zaleznosci pomigdzy wymaganiami klien-
ta a jakoscig finalnego wyrobu i utatwia ustalanie jego cech. Diagram porzadkuje
logicznie i chronologicznie przyczyny lub czynnosci ze wzgledu na zdefiniowa-
ny problem, a przedstawiany jest jako wielostopniowy proces top-down (od ogodtu
do szczegotu), w ktorym przyczyny bezposrednio wyznaczone na gtownej osi trak-
towane sg jako skutki innych przyczyn (szerzej zob. [Wojciechowski 2003, s. 55
inast.]).

Oprocz identyfikowania i eliminowania przyczyn problemdw oraz swoistego
,uczenia si¢” zwigzkow przyczynowo-skutkowych zachodzacych w urzedzie, w ra-
mach implementacji koncepcji kaizen warto zwroci¢ uwage na podstawowe typy
marnotrawstwa, jakie moga wystapi¢ w procesach administracyjno-biurowych i do-
tyczacych wszystkich pracownikow niezaleznie od ich miejsca w strukturze organi-
zacyjnej. Typy te opisat W. Lareau [2009, s. 33 i nast.], przedstawiajac mozliwosci
stosowania koncepcji kaizen w biurze:

1) marnotrawstwo ludzkie,

2) marnotrawstwo procesowe,

! Najwazniejsza japonska nagroda za dokonania w dziedzinie jakosci.

2 W japonskiej teorii zarzadzania dominuje podejécie zespotowe do wszelkich analizowanych
kwestii, jednak nalezy zwrdci¢ uwage, ze wigkszo$¢ omawianych w niniejszej pracy metod znalazta
zastosowanie takze w Stanach Zjednoczonych oraz w Europie, gdzie zostaty poddane nieznacznym
modyfikacjom. Dlatego tez mozna przyjac, ze diagram Ishikawy nie musi by¢ koniecznie sporzadzany
w drodze grupowych ustalen, ale moze go stworzy¢ takze pojedyncza osoba. Jednak w zatozeniach
tworcy tej metody znajdowato si¢ podejécie zespolowe, o czym trzeba pamigtac, biorac pod uwage
zwlaszcza pozytywne strony efektu synergii.
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3) marnotrawstwo informacyjne,

4) marnotrawstwo majatkowe.

Marnotrawstwo ludzkie polega na nieefektywnym wykorzystaniu zasobow
ludzkich w organizacji, zwigzanym z niewlasciwym kierowaniem, brakiem odpo-
wiednich procedur delegowania uprawnien czy ogélnie optymalnych procedur wy-
konywania zadan. Marnotrawstwo to dotyczy zatem przede wszystkim wymiaru
procedur administracyjno-biurowych, cho¢ oczywiscie dotyka takze pozostatych
wymiardw, tj. struktury organizacyjno-formalnej oraz komunikacji wewnetrzne;j.
Jedng z najczestszych strat w urzedzie jest strata czasu zwigzana z oczekiwaniem
przez urzgdnika na spotkanie z przelozonym, podpis lub jego akceptacje. Przykta-
dem moze by¢ procedura zwigzana z zawarciem przez urzad umowy, ktorej inicja-
torem jest jeden z pracownikoéw (inicjatywa oddolna, czyli inicjatywa bardzo po-
zadana w koncepcji kaizen). Pierwszym etapem zawarcia umowy jest przekonanie
co do stusznosci pomystu wtodarza, nastepnie umowa taka przekazywana jest radcy
prawnemu, ktory w urzedzie (zwlaszcza niewielkiej gminy wiejskiej) obecny jest
zwykle raz w tygodniu. Radca zapoznaje si¢ z umowa przynajmniej przez tydzien
(cyklu pracy), nastepnie umowa taka trafia do skarbnika w celu zatwierdzenia kontr-
asygnaty idopiero wtedy moze zosta¢ skierowana do podpisu przez kierownika
(wdjta, burmistrza, prezydenta miasta). Opisana powyzej procedura identyfikuje kil-
ka obszaro6w marnotrawstwa ludzkiego — przede wszystkim straty czasu zwigzane
z oczekiwaniem, z niepotrzebnym ruchem (wielokrotne chodzenie ,,z pokoju do po-
koju”), a takze moze si¢ pojawi¢ strata zwigzana z niezaangazowaniem od samego
poczatku wszystkich niezbednych w danym projekcie osob. Efektem jest poswie-
cenie na zawarcie umowy nawet kilku tygodni, podczas gdy mozna by ten proces
skroci¢ do jednego lub dwoch dni. Rozwigzaniem (typu) kaizen bytoby delegowanie
uprawnien decyzyjnych wraz z odpowiedzialno$cia za decyzje na nizsze szczeble
kierowania, skorzystanie z komunikacji opartej na nowoczesnych technologiach
informatycznych w zakresie obshugi prawnej oraz powotanie od samego poczatku
zespohu zadaniowego odpowiedzialnego za dane wdrozenie.

Drugim, czgsto wystepujagcym marnotrawstwem, jest marnotrawstwo proce-
sowe, a sprowadza si¢ ono najczesciej do zle wypeknianej funkcji kontrolnej, ale
takze do zle opracowanych proceséw (bez wystarczajacego poziomu standaryzacji)
czy ingerencji w proces 0sob, ktore wen ingerowac nie powinny. Realizacja funkcji
kontrolnej w urzgdzie najczesciej odbywa si¢ poprzez zewngtrzne instytucje (np. re-
gionalna izba obrachunkowa w zakresie finansow, wojewodzkie centrum zarzadza-
nia kryzysowego w zakresie obrony cywilnej). Kontrola wewngetrzna nie jest ciggta
i obecna we wszystkich etapach procesu, jest jedynie kontrolg punktowa, realizo-
wang w razie powstania takiej konieczno$ci (np. btad urzgdnika). W efekcie kontro-
li zewnetrznej czy punktowej wewnetrznej powstaja wnioski wskazujace obszary,
ktore nalezy poprawi¢. Zalecenia z wnioskéw pokontrolnych sg nastepnie wdrazane
i procesy odbywaja si¢ dalej, tak jak si¢ odbywaty, az do nastepnej kontroli. Ewi-
dentng strata jest brak ulepszania procesoéw i, aby ja zminimalizowac, nalezatoby
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wprowadzic¢ statg kontrole we wszystkich etapach proceséw, np. poprzez zastosowa-
nie listy kluczowych obszarow do sprawdzenia czy miernikéw efektywnosci. Wow-
czas powstaltby efekt samokontroli i samoistnego usprawniania procesow, ktory na-
stepnie powinien zosta¢ poddany formalizacji i na tej postawie utworzono by nowe
standardy dla wszystkich pracownikow. Silnie postulowane przez kaizen jest takze
poszukiwanie przyczyn probleméw, a wiec w odniesieniu do zalecen pokontrolnych
urzad nie tylko powinien te zalecenia wprowadzi¢, ale zidentyfikowac przyczyny
ztego stanu rzeczy 1 przez to skutecznie usprawni¢ dzialanie organizacji.

Marnotrawstwo informacyjne dotyczy przede wszystkim wymiaru komunika-
cji wewnetrznej w urzedzie i wynika z koniecznosci analizowania zbyt wielu roz-
norodnych informacji, czgsto nieistotnych czy niekompletnych. Wiaze si¢ to tez
ze ztg komunikacja osob odpowiedzialnych za dane czynnosci. Czesto efekt taki
powstaje wskutek przekazywania informatykom do zaopiniowania pomystow nie
zwigzanych z informatyka, ale wykorzystujacych w jakimkolwiek stopniu infra-
strukture IT urzedu. W takiej sytuacji powstaje bardzo wiele strat, przede wszystkim
opisana wczesniej strata czasu zwigzana z oczekiwaniem na opini¢ kolejnej osoby,
strata zwigzana z niepotrzebnymi czynno$ciami wykonywanymi przez informatyka
czy strata wynikajaca z zaangazowania w proces niewtasciwych osob, ktére musza
zaopiniowac¢ projekt, nie znajac jego zatozen. Rozwigzaniem bytoby delegowanie
uprawnien na nizsze szczeble kierowania z pozostawieniem mozliwosci konsulto-
wania pewnych rozwiazan z roznymi komorkami organizacyjnymi. Efektem byloby
usprawnienie procesu, wyeliminowanie marnotrawstwa, wzrost poziomu motywacji
0s6b na kierowniczych stanowiskach, a w efekcie dlugofalowym wyksztatcityby sig
samoistnie interdyscyplinarne zespoly zadaniowe.

Ostatnim z gtownych typéw marnotrawstwa sg straty zwigzane z niewlasciwym
wykorzystaniem zasobow. W urzedach bardzo cz¢sto mozna zaobserwowac stano-
wiska pracy, przy ktérych ustawione sg dwa lub wigcej komputeréw, a zwigzane jest
to z tym, iz jedna stacja robocza wykorzystywana jest do obstugi jednego lub dwdch
procesow. Przykladem moze by¢ wykorzystanie jednej stacji roboczej do obstugi
spisOw (spis rolny, spis powszechny), drugiej stacji roboczej do obstugi elektronicz-
nego obiegu dokumentow, a trzeciej do codziennej pracy. W wyniku powstaja stra-
ty zwiazane z jednej strony ze ztym wykorzystaniem powierzchni, z drugiej straty
majatkowe zwigzane z koniecznoscig utrzymania i serwisowania wielu stacji robo-
czych, ale takze straty czasu pracy urzednika, ktory rozne dane posiada w réznych
stacjach roboczych i musi je migdzy soba kopiowac. Najprostszym rozwigzaniem
bytoby stworzenie centralnego serwera i utworzenie kompleksowej sieci teleinfor-
matycznej w urzedzie, w ramach ktorej dzialatyby wszystkie stacje robocze. Takie
rozwigzanie usprawnitoby prace poprzez odpowiednie przechowywanie i dystrybu-
owanie wiedzy w organizacji, ale takze zmniejszytoby liczbe sprzetu koniecznego
do utrzymania i serwisowania, co tez wyeliminowatoby kolejng strate zwigzana
z czesta koniecznoscia interweniowania pracownikéw informatycznych w poszcze-
gblnych, oddzielnych stacjach roboczych.
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Eliminowanie marnotrawstwa jest wigc kluczowym elementem procesu wdraza-
nia koncepcji kaizen w urzedzie, poniewaz obszary, ktdre obejmuje, sg najistotniej-
sze dla jego sprawnego funkcjonowania.

5. Podsumowanie

Opisane w niniejszym artykule mozliwo$ci eliminowania marnotrawstwa w jedno-
stce samorzadu terytorialnego zdajg si¢ w prosty sposdb mozliwe do wdrozenia.
Efekty beda wymierne i zauwazalne zaré6wno przez kierownictwo, jak i przez pra-
cownikow, ale takze przez klientow, jakimi dla urzedu sa mieszkancy czy tez przed-
sigbiorcy. Obszarem, ktoérego zmiany zwigzane z wdrazaniem kaizen w urzedzie
powinny dotkng¢ w pierwszej kolejnosci, to obszar organizacji i funkcjonowania
urzedu, poniewaz usprawnienia te szybko wytworzg wartos¢ dodang zarowno dla
klientow wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Aby uzyskaé pozytywny efekt prakse-
ologiczny, nalezaloby skupi¢ si¢ na czterech gtownych zagadnieniach:

1) Dbadanie przyczyn powstawania problemow,

2) eliminowanie marnotrawstwa,

3) usprawnienie komunikacji,

4) delegowanie uprawnien.

Koncepcja kaizen jest oczywiscie duzo bardziej ztozona, jej wdrozenie wymaga
wielu przygotowan i proces ten moze trwa¢ nawet kilka lat, natomiast wskazane
usprawnienia czy sposoby poszukiwania przyczyn problemoéw mozna wdrozy¢ szyb-
ko i skutecznie z jednoczesnym zminimalizowaniem oporu wobec zmian. Dziatania
takie moglyby si¢ sta¢ niejako wstepem do formalnego i kompleksowego wdrozenia
kaizen w urzgdzie w perspektywie dlugookresowe;j.
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KAIZEN CONCEPT IN A LOCAL GOVERNMENT UNIT

Summary: The aim of this paper is to present the theoretical possibility of applying the
philosophy of Kaizen in a unit of local government. The author presents the basic conditions
of work focused on organizational and formal aspects, and shows the basic assumptions of
the concept of Kaizen which are possible to implement. Through theoretical exemplification
postulated by Kaizen improvements, the author comes to the conclusion that the key actions to
enhance the work of the office is to focus on examining the root causes of problems, eliminate
waste, improve internal communication and delegation of power.

Key words: Kaizen, Japanese management concepts, management of the Local Government
Unit.



