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STRESZCZENIE: Brak powiazania wdrazania Lean Management ze zmiana kultury organizacyjnej
obniza trwalos¢ efektow restrukturyzacji oraz nie przyczynia sie do doskonalenia proceséw w szkole
wyzszej w dugiej perspektywie. W artykule przestawiono wyniki badan, ktérych celem byta identyfika-
cja cech kultury organizacyjnej szkol wyzszych w kontek$cie wdrazania koncepcji LM oraz okreslenie
zakresu niezbednych zmian. W badaniach zastosowano metody analizy literatury przedmiotu, badan
ankietowych (przeprowadzonych w szkolach wyzszych z wykorzystaniem wymiaréw Kultury Lean
opisanych w ksiazce The Toyota Way Likerta), wywiadow z pracownikami oraz do$wiadczenia wla-
sne autorki. Wyniki badan ankietowych potwierdzajg postawiong hipoteze, ze kultura organizacyjna
badanych szkot stanowi bariere we wdrazaniu Lean Management. W wyniku przeprowadzonej analizy
regresji mozna stwierdzi¢, ze zmiennymi, ktore w istotny sposob roznicuja wyniki ankiety sa: rodzaj
szkoly, funkcja oraz staz pracy. Wywiady wskazuja, ze zmiana techniczno-organizacyjna przebiega
réwnolegle i jest zintegrowana ze zmiana spoleczna, tylko wtedy kiedy projekty sa wdrazane z przy-
jeciem podejécia oddolnego. Wyniki badania jednoznacznie wskazuja, ze zastosowanie paradygmatu
funkcjonalistycznego w badaniu kultury organizacyjnej uczelni jest niewystarczajace, gdyz nie pozwala
dostrzec w pelni innych sktadnik6w i obszaréw Kultury Lean. Dlatego postuluje sie rozszerzenie per-
spektywy badawczej o podejscie humanistyczne oparte na paradygmacie interpretatywnym.

SEOWA KLUCZOWE: kultura organizacyjna, kultura Lean Management, uniwersytet, ocena
kultury Lean

Wstep

Uniwersytet jest jedng z najstarszych i jednocze$nie najbardziej zlozonych organizacji
stworzonych przez czlowieka, ktorej celem jest realizacja czesto sprzecznych celow
w zakresie badan, ksztalcenia i wplywu na spoleczenstwo. Obecnie uniwersytet jest
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organizacja pelng napie¢ (Geppert i Hollinshead 2017), ,,zawieszong” pomiedzy
tradycjg a nowoczesnos$cia (Leja 2013; Kwiek 2015; Antonowicz 2015; Sulkowski
2016). Czes$¢ badaczy uwaza, ze w globalizujacym sie otoczeniu ekonomicznym,
kulturowym i spotecznym misja szkoly wyzszej jako instytucji stuzacej sprawie wy-
chowania i ksztalttowania narodu w celu umacniania panstwa wyczerpuje sie (Kwiek
2001). Zerwanie trwalych zwigzkow wiedzy i wladzy powoduje zmiane natury wiedzy
oraz procesu jej tworzenia, gromadzenia i przekazywania. Wiedza staje sie przed-
miotem komercjalizacji — produktem/ustuga — glownie prywatna — dostarczana
na zasadach konkurencyjnych w warunkach quasi-rynku. Uniwersytety na calym
Swiecie zmagaja sie z wieloma wyzwaniami: zmniejszaniem funduszy publicznych
na finansowanie; zmieniajacymi sie¢ wymaganiami odbiorcow (studentow, biznesu,
rzadu i innych); intensywnym rozwojem nowych technologii, ktére zasadniczo
zmieniaja sposoby ksztalcenia, prowadzenia badan oraz ksztalttowania relacji z oto-
czeniem (m.in. sieciowanie dzialan); skupieniem sie na skutecznoéci i efektywnosci
dzialania (,value for money”); presja na doskonato$¢ w ksztalceniu i badaniach;
kladzeniem nacisku na wzmacnianie tzw. wplywu spolecznego (social impact)
(Maciag 2011: 15). Wymienione powyzej czynniki dramatycznie i gwaltownie zmie-
niaja kontekst wewnetrzny i zewnetrzny zarzadzania szkolg wyzsza.

Na fali New Public Management wdraza sie w uczelniach pochodzace z przed-
siebiorstw produkeyjnych procesowe koncepcje zarzadzania (Maciag 2016a), w tym
Lean Management (Emiliani 2005; Yorkstone 2016; Francis, Krehbiel i Balzer
2017), Lean Higher Education (Balzer 2010), Lean University (Emiliani 2015).
Koncepcja Lean Higher Education (Balzer 2010) jest obecnie jednym z waznych
watkow podejmowanych w procesie reformowania szkot wyzszych o czym §wiadcza
coraz liczniejsze przykltady wdrozen na calym Swiecie (np. sie¢ LeanHE) (http://
www.leanhehub.ac.uk/). Zaklada sie, ze Lean Management w odmiennych w swej
istocie organizacjach, jakimi sa uniwersytety, przyniesie takie same sukcesy jak
w organizacjach biznesowych. Badania prowadzone w organizacjach publicznych
wskazuja, ze Lean przynosi pozytywne efekty w systemie organizacyjno-technicz-
nym, podaje sie jednak w watpliwos¢ ich trwaloé¢ (Radnor i Bucci 2011). Wynikac to
moze z faktu, ze uczelnia czesto wprowadza pseudozmiany, aby uczynic sie bardziej
atrakcyjng dla interesariuszy (Alvesson 2013). Jej bezwlad, inercje oraz skupienie
na samoodtwarzaniu wyja$nia sie izomorfizmem przymusowym (Santana i in.
2010), konfliktem wartosci (Lenartowicz 2016) czy silna tozsamoscig organizacyjna
(Sultkowski 2016).

Opor oraz brak trwatosci zmian wyjasnia sie tym, ze zbyt mato uwagi przywia-
zuje sie do rozwoju kultury organizacyjnej — kultury Lean Management (Francis,
Krehbiel i Balzer 2017). Brak powigzania wdrazania Lean Management ze zmiang
kultury organizacyjnej obniza trwalo$¢ efektow restrukturyzacji oraz nie przyczynia
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sie do doskonalenia proceséw w szkole w dlugiej perspektywie (Radnor i in. 2006).
Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu stala sie przyczynkiem do podjecia
badan pilotazowych nad kulturg organizacyjng szk6t wyzszych. Celem badania byta
identyfikacja cech kultury organizacyjnej szkot wyzszych w kontekscie wdrazania
koncepcji LM oraz okreslenie zakresu niezbednych zmian. W badaniu wykorzystano
metody analizy literatury przedmiotu, badan ankietowych przeprowadzonych w pie-
ciu polskich szkotach wyzszych (badania pilotazowe), wywiadow z pracownikami
uczestniczacymi w projekcie restrukturyzacji procesowej z wykorzystaniem metodyki
Lean Management oraz do$wiadczenia wlasne autorki. Opracowanie jest glosem
w szerszej dyskusji na temat mozliwoéci wdrazania nowoczesnych biznesowych
koncepcji zarzadzania w szkotach wyzszych oraz zmianach jakie moga one wywolaé
w kulturze organizacyjne;j.

Kultura Lean Management w szkotach wyzszych

Podejmujac probe zdefiniowania pojecia kultury Lean Management (Kultury Lean)
w odniesieniu do szkét wyzszych, rozpoczeto od zdefiniowania pojecia kultury organi-
zacyjnej szkot wyzszych, nastepnie wskazano na najwazniejsze zasady oraz podejscia
do definiowania Kultury Lean Management.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele definicji kultury organizacyjne;j.
Do klasycznych zalicza sie definicje Jacquesa, Sheina czy Mintzberga (Wolniak
2012: 93). Sutkowski kulture organizacyjng szkoly wyzszej definiuje poprzez zestaw
nastepujacych sktadnikow (Sutkowski 2017: 284):

« warto$ci kulturowe, podstawowe zalozenia, normy spoleczne i organizacyjne —
rdzeniem kultury sa warto$ci lub podstawowe zalozenia, ktore okreslaja fun-
damenty organizacji (jej tozsamos¢, role czlowieka i stosunek do otoczenia),
to na nich oparte s3 normy spoteczne okreélajace zachowania cztonkow orga-
nizacji (nakazy i zakazy);

+ sposoby komunikowania, opowiesci, narracje, mity — sg to ustne, nieformalne
przekazywane przez pracownikow opisy rzeczywistych lub wzbogaconych fan-
tazja zdarzen z historii uczelni;

« symbole — znaki stanowigce odzwierciedlenie wartosci kulturowych np. nazwa
uczelni i jej logo, marka, emblematy, sztandary itp.;

+ metafory — odzwierciedlaja istote uczelni, pokazuja, w jaki sposéb jest ona
widziana przez interesariuszy (pracownikow, studentéw, otoczenie);

« rytualy i rutyny — utrwalone sposoby prawidlowego dzialania w szkole wyzszej;

+ zwyczaje i obyczaje — powtarzalne i spetryfikowane praktyki spoleczne;

« artefakty — widoczne przejawy funkcjonowania kultury organizacyjnej, wyr6z-
niamy wsrod nich artefakty fizyczne (np. przestrzen, budynki, architektura),
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behawioralne (np. gesty, powitania, komunikacja niewerbalne) oraz jezykowe
(np. konwencje jezykowe, tytutlowanie w wypowiedziach);

« subkultury — znajdujace sie wewnatrz kultury organizacyjnej grupy spoleczne
i powstajace wokol warto$ci, ktore nie sa spojne z kulturg calej organizacji;

« stereotypy — wiedza pochodzaca z doswiadczenia i wykorzystywana w analogicz-
nych sytuacjach zwigzanych z tozsamoécia, relacjami pracownikow, relacjami
z otoczeniem, relacjami ze studentami;

 bohaterowie — wazne postacie, ktore wywarly znaczacy wplyw na organizacje
ijej kulture — zalozyciele, menedzerowie, liderzy, charyzmatyczni pracownicy,
wazni interesariusze;

+ tabu — temat lub dzialanie spoleczne, ktore z jednej strony sg ukrywane i nie-
poruszane z drugiej — wazne dla organizacji, uSwiecone tradycja.

Wymienione elementy nie sa traktowane jako réwnorzedne i rownoznaczne. W li-
teraturze istnieje wiele modeli porzadkujacych wyznaczniki kultury organizacyjnej
z przyjeciem réznych kryteriow. Na przyklad:
« podatnoéci na zmiane vide diagram cebuli Hofstede (rdzen stanowig stale war-
tosci, otoczke tzw. praktyki, ktore mogg ulega¢ zmianie) (Hofstede 2011: 23);

+ poziomu uswiadomienia i mozliwosci badania vide model kultury organizacyj-
nej Sheina (na kulture skladaja sie zalozenia podstawowe/wartosci fundamen-
talne — niewidoczne i najczesciej nieSwiadome, normy i wartoéci — cze$ciowo
widoczne, czeSciowo nie§wiadome, artefakty i twory kulturowe — widoczne,
ale czesto niezrozumiale, wymagajace interpretacji) (Hatch 2002: 214).

Kultura organizacyjna jest nieodtaczna czescig kazdej aktywnosci czlowieka, ktora
ma znamiona dzialania zorganizowanego (tj. celowo$¢, trwalo$¢, ztozono$é oraz or-
ganizacje). Jest ona wyznaczana przez czynniki zewnetrzne — takie jak religia, ustroj
spoteczno-gospodarczy, ustroj panstwa, rola organizacji w panstwie — oraz czynniki
wewnetrzne: np. rodzaj dziatalnoéci (produkeja, handel, ustugi), postawa wtascicie-
la/zarzadzajacego, postawa pracownikow klientow i innych partneréw organizacji.
Poczatkowo badania nad kultura organizacyjna zwiazane byly przede wszystkim
z kultura narodowa, przedmiotem badan w obszarze zarzadzania stata sie ona dopiero
w XX wieku w nurcie human relations (dotyczyly one poczatkowo klimatu organi-
zacyjnego). Obecnie mozna mowic o rozwoju nurtu badawczego w zarzadzaniu —
to zarzadzanie kultura organizacyjna (Sulkowski 2012: 56).

Szczegblnym przypadkiem kultury organizacyjnej jest kultura organizacyjna
uniwersytetu, ktorej poczatki siegaja czaséw starozytnych (Akademia Platonska)
oraz Sredniowiecznych korporacji studenckich i profesorskich. Tradycyjnie kulture
organizacyjng wyznaczaly wartoSci takie jak relacja mistrz-uczen, prawda, wiedza,
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autonomia, niezalezno$¢, wolno$¢, ponadnarodowos$é, wspdlnotowosc (Woznicki
2000: 59). Mozna zatem stwierdzi¢, ze z jednej strony powstanie organizacji, jaka
jest uniwersytet, jest wynikiem instytucjonalizacji kultury opartej na tradycyjnych
warto$ciach i zasadach akademickich. Z drugiej strony kultura organizacyjna sta-
wala sie na przestrzeni wiekéw narzedziem realizacji misji uniwersytetu. Misja ta
na przestrzeni wiekow zmieniala sie, co znalazto swoj wyraz w zmianach kultury
organizacyjnej, ktore podyktowane byly réznymi nurtami w rozwoju modeli uni-
wersytetow (Leja 2013; Sutkowski 2016; Lacatus 2013). Te nurty to:

« nurt humboltowski i napoleonski (wolno$¢ akademicka, czysta wiedza, inte-
gracja badan i ksztalcenia);

« nurt newmanowski i amerykanski/anglosaski (nacisk na ksztalcenie, pragma-
tycznoéc, autonomia);

« nurt naukowego zarzadzania (nurt administracyjny i naukowy, nurt biurokra-
tyczny — kultura biurokratyczna);

+ nurt New Public Management (w tym nurt jakoSciowy — kultura jakoSci, nurt
uniwersytetu przedsiebiorczego — kultura przedsiebiorczosci, nurt korpora-
cyjny — kultura korporacyjna)

« nurt good governance (kultura sieciowa, networking).

Poczatkowo misja uniwersytetu byla zwigzana z funkcja spoteczna i polityczng
uczelni, umacnianiem wladzy opartej na wyspecjalizowanej i poglebionej wiedzy, bu-
dowaniem i wzmacnianiem fundamentéw panstwa narodowego oraz tworzeniem,
przechowywaniem i propagowaniem kultury narodowej. Obecnie misja obejmuje nowe
pojecia, poczatkowo, jak podkresla Jablecka, catkowicie obce kulturze debaty akademic-
kiej: efektywnoéé, wydajnoéé, oszczednosé, produktywno$c, rozliczanie sie czy wreszcie
planowanie strategiczne badz utrzymanie pozycji strategicznej (Jablecka 2000: 9).

Majac na uwadze uwarunkowania historyczne oraz kryteria zdolnoéci do tworzenia
i zakresu kontroli wdrazania polityki w szkole wyzszej, wyrdzni¢ mozna cztery typy
kultury organizacyjnej w szkole wyzszej (McNay 2006; Lacatus 2013). Sa to: kultura
kolegialna, kultura biurokratyczna, kultura korporacyjna oraz kultura przedsiebiorcza
(tabela 1).

Tabela Charakterystyka kultur organizacyjnych w szkole wyzszej

Model Kultura kole- | Kultura biuro- | Kultura korpo- | Kultura przed-
wyznaczniki gialna kratyczna racyjna siebiorcza
Domlnu{a}ca Wolnoéé Prawo Lojalno$¢ Kompetencje

wartosc
Rola wladz . . -
centralnych Liberalna Regulacyjna Dyrektywna Wspierajaca
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Model Kultura kole- | Kultura biuro- | Kultura korpo- | Kultura przed-
wyznaczniki gialna kratyczna racyjna siebiorcza
Jednostka Departament Wydzial/Komi- Instytucja/ Z'e- SubJednost'kl
dominuiaca /Katedra te spoly kadry kie- | /Zespoly projek-
Ja /Stanowisko vy rowniczej towe
Komitety/ spo-
Grupy podej- | Sieci grup niefor- | tkania informa- Gzr:sp}(f)lr o‘lb;(;zze/ Zespoly projek-
mujace decyzje malnych cyjne Spoty kadry towe
L . kierowniczej
/administracyjne
Styl zarzadza- | Oparty na kon- Formalny/ Polityczny/ Zdecentralizo-
nia sensusie Racjonalny Taktyczny wany
Ramy czasowe . . Krotkie/ Srednio- | Natychmiastowe/
dzialania Dlugie Cykliczne terminowe Ultrakrotkie
Sposéb dopa-
sowania sie do Ewolucja Stabilno$¢ Kryzysy Turbulentnosé
otoczenia
Natura zmiany Orgamczn'a inno- Reaktywn.a ada- Proaktywne} Taktycznafla-
wacja ptacja transformacja stycznosc
I?ur}kt}: od- Srodowisko Instytucje regu- Politycy jako Klienci/ Spon-
niesienia ze- - . . o
akademickie lacyjne liderzy opinii sorzy
wnetrzne
F’ur.lkt?r od- Dyscyplina na- Studenci/ Sily
niesienia we- Zasady Plany
ukowa rynkowe
wnetrzne
Podstawa ewa- | Ocena $rodowi- Wskazniki dzia- Claglos¢/ »
. Audyt procedur L Powtarzalnoéé
luacji skowa (peer) alnosci .
biznesu
Status stu- Uczen mistrza/ | Pozycjaw staty- | Jednostka zaso- . .
denta akademika styce bow Klient/odbiorca
Rola admini- . ...klientom ze-
. L. . ...dyrektorowi
stracji — komu | ...spolecznosci ...komitetom wnetrznym
. naczelnemu .
stuzy... i wewnetrznym

Zrodlo: (Lacatus 2013: 424).

Obserwacja rozwoju wspolczesnych uniwersytetéw pozwala na wskazanie ko-
lejnego wylaniajacego sie typu kultury organizacyjnej — kultury sieciowej, w ktorej
dominujaca wartoscia bedzie wspdlpraca i relacje w mniej lub bardziej formalnych
sieciach o charakterze organizacyjnym i ponadorganizacyjnym (np. sieci badawcze,
klastry, sieci studentow, sieci edukacyjne).
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Analiza przedstawionych powyzej kultur organizacyjnych wskazuje, ze koncepcja
Lean Management oraz Kultura Lean najlepiej wpisuja sie w kulture przedsiebiorcza
uniwersytetu. Lean Management oraz jego zasady ukonstytuowaly sie w przedsie-
biorstwach produkcyjnych, ktore charakteryzowaly sie m.in. stalo$cia zatrudnienia,
wystandaryzowanymi procesami i procedurami dziatania. Samo pojecie Lean w wa-
skim zakresie w literaturze przedmiotu thumaczone jest jako wyszczuplanie lub od-
chudzanie, szerzej jako elastyczno$é (umiejetnoéc szybkiego dostosowywania sie
do zmian), sprezysto$é (szybko$¢ i dynamika reakcji na zmiany) (Czerska 2009: 16)
oraz zwinno$¢ (agile — oznacza zdolnoé¢ do przetrwania i rozwijania sie w warun-
kach nie dajacych sie przewidzie¢) (Bednarek 2007: 33). W literaturze przedmiotu
trudno odnalezé jedna definicje Lean Management'. Lean jest definiowane jako
filozofia zarzadzania, metoda zarzadzania, zbior technik i narzedzi. Bywa opisy-
wane rowniez jako zmiana kulturowa, przy czym Kultura Lean jest jednocze$nie
czynnikiem, ktory wpltywa na implementacje koncepcji Lean Management, jak
rowniez jej efektem (Radnor iin. 2006: 62).

Badacze, opierajac sie na dorobku z zakresu badan kultury organizacyjnej, po-
dejmuja proby definiowania Kultury Lean jako kultury organizacyjnej (mozna sie
tez spotkacé z okresleniem ,kultura szczuplej organizacji”) (Walentynowicz 2013: 82;
Mann 2014: 190). Mozna tutaj wyrézni¢ kilka podejsé:

+ definicje filozoficzne — kultura Lean okre$la filozofie dzialania — Lean Thinking,
koncentruje sie przede wszystkim na oszczednym dzialaniu, tzn. poprawianiu
sprawnos$ci dzialan poprzez eliminacje marnotrawstwa, zminimalizowaniu
marnotrawstwa oraz kontrolowaniu przeptywu warto$ci dodanej (Hamrol 2015:
99). Kultura Lean moze tez by¢ zdefiniowana w szkole wyzszej jako stosowana
filozofia dzialania, ktorej esencja jest jako$¢ relacji miedzy ludzmi, wspolne
zachowania oraz kultura pracy (Yorkstone 2016);

+ definicje enumeratywne, w ktorych okresla sie i wylicza sktadniki Kultury
Lean. Przykladem jest definicja sformutowana przez Parkes (2017: 64), ktorej
zdaniem kulture te mozna zdefiniowaé na kilku plaszczyznach: (1) jako filozofie
dzialania — Lean Thinking - zasady, postawy, przekonania, wartosci, myslenie
dzialanie ukierunkowane na tworzenie wartosci i likwidowanie marnotrawstwa
zachowan; (2) jako artefakty jezykowe, behawioralne i fizyczne — moga by¢
thumaczone kultura narodowa, dlatego trzeba zwrdci¢ uwage na to, co wynika
bezposrednio z Lean, a co jest cechg kultury narodowej; (3) jako normy i zasady
oraz metody i techniki, narzedzia ich realizacji;

! W literaturze przedmiotu operuje sie r6znymi terminami, ktore maja definiowac koncepcje Lean.
Sa to: Lean Management, Lean Manufacturing, Lean Enterprise, Lean Office. Wskazujg one w jakim
obszarze funkcjonowania organizacji stosowane sa zasady Lean (Hamrol 2015: 98). Na potrzeby
opracowania jako rownowazne beda tu stosowane pojecia Lean Management, Lean Service i Lean
Higher Education.
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« definicje normatywne, w ktorych konstruuje sie zasady i normy zachowan

czlonkow organizacji (techniczne, organizacyjne, spoleczne) oraz techniki
i narzedzia ich wdrazania; przykladem sg zasady Likera — ich autor uwa-
za, ze Lean Management stanowi holistyczna koncepcje zarzadzania oparta
na 14 zasadach wypracowanych przez Toyote (Liker 2005: 43) i adaptowanych
z powiedzeniem rowniez do sektora ustug (Liker i Morgan 2006: 5—-20). Za-
sady te skupione sa w czterech obszarach — ogélna koncepcja, procesy, ludzie
i narzedzia. Ich implementacja pozwala na skuteczne wdrozenie koncepcji
Lean w sferze strategicznej i operacyjnej zarzadzania organizacjg oraz zmiane
kultury organizacyjnej w kierunku zaangazowania pracownikow i nieustan-
nej poprawy (rys. 1). Innym przykladem podej$cia normatywnego sa zasady
Lean okreslone jako nieustanne doskonalenie i szacunek dla ludzi (Robinson
i Yorkstone 2014: 47);

Rysunek 1 — zasady Lean Management.

Angazowanie sig osobiscie, aby gruntowanie zrozumie¢
sytuacje

Podejmowa¢ decyzje powoli, w drodze konsensusu

i starannie rozwaza¢ mozliwosci

Szybko wdraza¢ decyzje

Zostac organizacjq uczaca sie dzieki niestrudzonej ocenie tego
co robimy i ciagtej poprawie

Rozwigzywanie
probleméw —

ciggta poprawa
i uczenie sie

Wychowac lideréw, ktérzy gruntownie rozumieja prace,
2yja ogdlng koncepcja firmy i nauczajg innych
Wyksztatci¢ wyjgtkowych ludzi i zespoty realizujace
ogdlng koncepcje firmy

Szanowac szerokg sie¢ partneréw i dostawcdw, rzucajac
im wyzwania i pomagajac im w doskonaleniu

Ludzie i partnerzy —
- Szacunek, rzucanie
wyzwan.
wychowanie

Stworzy¢ ciagly i ptynny proces ujawniania problemoéw
Wykorzystac systemy ciagnigcia, aby uniknaé nadprodukcji
Wyrdéwnac obciazenie pracg
Przerywa¢ prace gdy pojawia sie problem
Proces - Eliminacja marnotrawstwa standardowe zadania i procesy s3 podstawa ciggtej
poprawy i upetnomocnienia pracownikéw
Stosowac technologie stuzaca pracownikom i procesom
Stosowac kontrole wizualng, by zaden problem nie pozostat w ukryciu

Opiera¢ decyzje w zarzadzaniu na dalekosigznej
Ogélna | ja — Dalekosiez ysleni koncepcji — nawet kosztem krotkoterminowych
wynikéw finansowych

Zrodlo: Liker 2015; Liker i Morgan 2006.
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« definicje psychologiczne, ktore podkreslaja role czlowieka w organizacji, jego
postawe wobec zmian. Mann wskazuje m.in. na konieczno$¢ wygaszania/
zmiany nawykow i zwyczajow pracownikow (Mann 2014: 24). Zwraca sie
tez uwage na motywowanie pracownikow w Srodowisku Lean (Jakubik i in.
2012: 87). Balzer w odniesieniu do uczelni zwraca uwage na czynniki klima-
tu organizacyjnego, ktére wplywaja na zachowania i postawy pracownikow
oraz na to jak rozumiejg i widza swoja role w organizacji (Balzer 2010: 96).
Wskazuje tutaj na takie czynniki jak: struktura, standardy, odpowiedzialnos¢,
uznanie, wsparcie, zaangazowanie;

« definicje oparte na przeciwienstwach: organizacja tradycyjna versus szczupta
organizacja. Taka definicje kultury Lean proponuje Mann (2014: 19), zestawia-
jac cechy kultury produkeji masowe;j i kultury produkeji szczuplej czy podejécia
tradycyjnego i podejécia Lean Management (Walentynowicz 2013: 87).

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze badania nad Kultura Lean maja cha-
rakter marginalny. Badacze i praktycy doceniaja jej znaczenie, ale w swoich pracach
skupiaja sie przede wszystkim na techniczno-organizacyjnych aspektach wdrazania
koncepcji.

Podejscia do badania kultury organizacyjnej w szkole wyzszej

Jak wskazuja powyzsze analizy, Kultura Lean jako kultura organizacyjna jest
traktowana jako zjawisko wielowymiarowe, stad wielo$¢ stosowanych podejéé¢
badawczych, definicji oraz interpretacji. W konstruowaniu teorii naukowej w ba-
daniu kultury organizacyjnej wskazuje sie na mozliwos¢ wykorzystania czterech
podstawowych paradygmatéw zaproponowanych przez Burella i Morgana (2005;
zob. Hatch 2002: 204; Kostera 2003: 15; Sutkowski 2012: 38; Sulkowski 2016:
181). Sg to:
 paradygmat funkcjonalno-systemowy (dominujacy w badaniach nad kul-
turg organizacyjna, gdzie kultura jest zmienng zewnetrzng lub wewnetrzna,
ktéra mozna zarzadzaé i kontrolowaé — najwazniejsi przedstawiciele: Shein,
Hofstede, Handy, Cameron, Quinn). W badaniach kultury organizacyjnej szkoty
wyzszej wykorzystano m.in. model warto$ci konkurujacych Camerona i Quinna
(Beytekin i in. 2010). W odniesieniu do Kultury Lean mozna wskazaé m.in.
na badania Shaha i Warda w odniesieniu do przedsiebiorstw produkecyjnych
(Shah i Ward 2007);
+ paradygmat interpretatywno-symboliczny (kultura jest wspolnota znaczen
charakterystyczng dla czlonkéw danej organizacji, jej sktadnikami sg subkul-
tury i tozsamos¢ organizacyjna, a ona sama jest bytem amorficznym i trudnym
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do kontroli — najwazniejsi przedstawiciele: Morgan, Smircich, Van Maanen,
Hatch);

« paradygmat krytyczny (kultura to narzedzie sprawowania wladzy organiza-
cyjnej, opiera sie na przemocy symbolicznej i indoktrynacji — najwazniejsi
przedstawiciele: Wilmott, Alvesson, Monin);

» paradygmat postmodernistyczny (kultura jako metafora, nierozlaczna czes$é
organizacji lub cze$¢ szerszej formacji kulturowej — najwazniejsi przedstawi-
ciele: Burrell, Hatch, Czarniawska).

Kostera na podstawie opracowania Smircich (1983) wskazala na dwie najwazniej-
sze perspektywy badawcze nad kulturg organizacyjng, majac na uwadze zalozenia
dotyczace samej kultury oraz jej roli w rzeczywisto$ci organizacyjnej (Kostera 2003:
31). Sa to:

« pespektywa nowoczesna (kultura jest tutaj definiowana jako zmienna nieza-
lezna powigzana z kultura narodowg oraz jako zmienna wewnetrzna majaca
wplyw na efektywno$¢ organizacji — kultura organizacyjna jest instrumentem
zarzgdzania, zachodzi instrumentalizacja kultury organizacyjnej);

« perspektywa interpretatywna (kultura jest tutaj definiowana jako metafora
rdzenna i badana jako forma ludzkiej ekspresji w organizacji, kultura jest epi-
stemologiczna metafora organizacji, organizacja jest kultura). Wielo$¢ postaw
epistemologicznych stosowanych do badania kultury organizacyjnej generuje
brak jednoznacznoéci definicji, metod badania i modeli.

Podejmujac sie badania Kultury Lean jako kultury organizacyjnej, w pierwszej
kolejnoéci nalezy zatem okresli¢ postawe badawcza (paradygmat) oraz skonstru-
owac lub przyja¢ definicje kultury organizacyjnej, co w konsekwencji przetozy sie
na stosowane modele i metody badawcze (Sulkowski 2012: 51). Trzeba mie¢ jednak
na uwadze fakt, ze wszelkie proby podzialow wedlug z gory ustalonych kryteriow
czesto maja charakter sztuczny, co ma na celu jedynie uporzadkowanie wycinka
rzeczywisto$ci organizacyjnej z uwagi na chet jej lepszego poznania i zrozumienia.
Dlatego w badaniach nad kultura organizacyjna czesto stosuje sie kilka podejsé po-
znawczych, najczeéciej jest to paradygmat funkcjonalno-systemowy oraz interpreta-
tywno-symboliczny. Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, ze podejmowane
sa proby badania kultury organizacyjnej szkot wyzszych, przy czym dominuje w tym
przypadku paradygmat funkcjonalistyczny. Do tej pory nie diagnozowano Kultury
Lean Management w szkolach wyzszych, co stalo sie przestanka do podjecia takich
badan. Celem tych ostatnich byla identyfikacja cech kultury organizacyjnej szkot
wyzszych w kontekscie wdrazania koncepcji LM oraz okreSlenie zakresu niezbed-
nych zmian. W badaniach zastosowano metody badan ankietowych oraz wywiadow.
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Metodyka badan

W badaniach ankietowych przyjeto paradygmat funkcjonalistyczny. Autorka na po-
trzeby badania wykorzystala model wymiaréw Kultury Lean opisane w ksiazce
The Toyota Way autorstwa Likerta (2005), adoptujac je do specyfiki szkol wyzszych
(w kwestionariuszu badawczym zrezygnowano z tych twierdzen, ktore nie maja za-
stosowania w takich szkolach). Zakres przedmiotowy badania objat cztery wymiary
Kultury Lean: Dalekosiezng koncepcje, Proces (eliminowanie marnotrawstwa), Ludzi
i partneréw oraz Rozwigzywanie problemow.

Problem badawczy sformutowano nastepujaco: czy obecna kultura organizacyjna
jest bariera dla wdrazania koncepcji LM w polskich szkotach wyzszych? Hipoteza
badawcza brzmi: kultura organizacyjna szkot wyzszych nie jest spojna z wymaga-
niami stawianymi Kulturze Lean i moze stanowi¢ powazng bariere w procesie zmian
organizacyjnych. Postawiono réwniez hipotezy szczegblowe: kultura organizacyjna
szkol, ktore wdrozyly system zarzadzania jako$cig zgodny z wymaganiami normy ISO
0001 jest blizsza wymaganiom Kultury Lean, istnieje istotna statystycznie réznica
w postrzeganiu kultury organizacyjnej pomiedzy pracownikami administracyjnymi
oraz naukowo-badawczymi (istnieja dwie subkultury w szkole). Badania przeprowa-
dzono wérod pracownikow 5 szkot wyzszych potudniowej Polski z wykorzystaniem
ankiety internetowej oraz tradycyjnej ankiety rozdawanej. W badaniu wzieto udziat
201 0s6b. Oto struktura badanych ze wzgledu na:

+ zajmowane stanowisko pracy: 63% pracownicy dydaktyczni (127 osob), 37%

pracownicy administracyjni (73 osoby);

« funkcje pelniong w organizacji: 17% to przelozeni (34 osoby), 83% to podwladni

(167 0sOb);

+ pleé: 60% to kobiety (119 0sdb), 40% to mezczyzni (80 0sdb);

« staz pracy w danej szkole: 1 do 5 lat — 17% badanych, 5 do 15 lat — 50% bada-

nych, powyzej 15 lat — 33% badanych.

Badania przeprowadzono miedzy 23 maja a 30 czerwca 2016 roku. W pierwszej
kolejnosci doszto do testowania narzedzia badawczego. Wyniki badania rzetelnosci
z wykorzystaniem standaryzowanych wspolczynnikow alfa sugeruja, ze stworzony
kwestionariusz pozwala przede wszystkim na jednowymiarowa identyfikacje typu
kultury organizacyjnej, czyli jest rzetelnym narzedziem badawczym.

Wyniki badan

Wryniki badania zostaly zaprezentowane z wykorzystaniem wykresu radarowego (ko-
lejne wierzcholki wskazuja na warto$¢ oceny w odniesieniu do konkretnego numeru
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pytania, skala oceny zastosowana w badaniu to 1-5, gdzie 1 oznacza nie, 2 — raczej
nie, 3 — trudno okredli¢, 4 — raczej tak, 5 — tak). Na wykresie przedstawiono wyniki
dla wszystkich badanych szkot wyzszych. Szkoly publiczne oznaczone sa symbolami
SP1-SP4, szkola niepubliczna oznaczona jest symbolem SN.

Wymiar 1. Dalekosiezna koncepcja obejmowala nastepujace pytania:

1. Czy w uczelni istnieje jedna podzielana przez wszystkich pracownikéw wizja
rozwoju i doskonalenia organizacji?

2. Czy pracownicy wiedza, w jaki sposob dzialania podejmowane w uczelni s
powiazane z sformutowang wizja, misja i strategia dzialania?

3. Czy pracownicy w uczelni sg zintegrowani wokot jej misji i celow, maja po-
czucie lojalnosci?

4. Czy istnieje w uczelni silne poczucie odpowiedzialnosci za swoje dzialania wérod
lideréw, pracownikow, studentow, absolwentow i pozostalych partnerow?

5. Czy po$wieca sie krotkoterminowe korzySci na rzecz realizacji dalekosieznej
koncepcji rozwoju uczelni?

Wykres 1 Srednia ocena w wymiarze Dalekosiezna koncepcja
1
3,80
3,60
3,40
3,20

3,00

2,80

—0=—5P1
sP2

—9—5P3

——5P4
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan wskazuja, ze pracownicy czesto nie znajg misji, wizji i strategii
rozwoju szkoly, nie biora udzialu w jej tworzeniu, czesto ma ona charakter fasadowy
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i nie wynika z rzetelnej analizy wewnetrznego i zewnetrznego kontekstu dzialania
uczelni. Pracownicy nie rozumiejg zwigzkoéw pomiedzy podejmowanymi dzia-
lania a dlugoterminowa wizja rozwoju. Mozna wysnué wniosek, ze tradycja
irutyna w dzialaniu sa dominujacymi elementami kultury organizacyjnej, ktére
wyznaczaja kierunki rozwoju. Potwierdzaja to réwniez wypowiedzi respondentow
uzyskane w drodze wywiadow przytoczone w Dyskusji. Lepsze oceny uzyskata
szkola niepubliczna.

Wymiar 2. Proces (eliminowanie marnotrawstwa) obejmowal nastepujace pytania:

6. Czy w uczelni identyfikuje sie na biezaco zrédta marnotrawstwa i podejmuje
dzialania naprawcze?

7. Czy standardy, procedury i inne dokumenty jasno opisuja wszystkie elementy
i sposob realizacji proceséw?

8. Czy w uczelni podejmuje sie dzialania majace na celu zréwnowazenie procesow
i niedopuszczanie do nadmiernego przecigzenia praca ludzi i urzadzen?

9. Czy jakos¢ jest priorytetem we wszystkich dzialaniach?

10. Jesli zostang wykryte bledy, czy procesy i dzialania sa natychmiast przerywane?

11. Czy pracownicy przekazujg swoja wiedze o procesach i dziataniach poprzez
spisywanie jej w procedurach i innych dokumentach?

12. Czy w uczelni stosuje sie tablice, rysunki, zestawienia i inne formy wizualizacji,
aby wspierac realizacje procesow i dziatan?

13. Czy uczelnia stosuje tylko niezawodna i sprawdzong technologie oraz rozwia-
zania techniczne (np. systemy informatyczne)?

14. Czy system komunikowania jest odformalizowany, szybki i efektywny?

15. Czy sprawozdawczo$¢ jest zredukowana do niezbednego minimum?

16. Czy otrzymywane informacje sa bezbledne?

Odpowiedzi na pytania zawarte w Wymiarze Proces ujawniaja podstawowe Zrodta
marnotrawstwa w badanych uczelniach. Sa to: biurokracja i nadmiernie rozbudo-
wana sprawozdawczo$¢ oraz brak zrownowazenia procesow (zwigzany z ich sezo-
nowym charakterem i presja odbiorcy — studenta, nauczycieli, kadry zarzadzajacej
itd.). W uczelniach w znikomym stopniu sa podejmowane dzialania majace na celu
eliminacje zrodel marnotrawstwa. Z obserwacji autorki wynika, ze pracownicy do-
skonale identyfikujg problemy w procesach, ale brakuje wsparcia i narzedzi ich
eliminowania (np. systemu zbierania sugestii pracowniczych, szkolen z zakresu me-
todyk restrukturyzacji i wprowadzania zmian np. Lean Management), ich dzialania
nie maja charakteru systemowego i kompleksowego (zmiany w jednym procesie nie
sa kontynuowane w innych procesach). W uczelniach nie traktuje sie dokumentacji
procesowej jako elementu systemu zarzadzania wiedzg, a szczegdlnie jako formy
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jej gromadzenia i stosowania. Rzadko wykorzystuje sie rézne formy zarzadzania
wizualnego (np. rysunki, tablice, schematy itd.). Lepsze wyniki oceny uzyskatla
badana szkola niepubliczna, najprawdopodobniej z uwagi na fakt, ze posiada wdro-
zony i certyfikowany system zarzadzania jako$cig zgodny z wymaganiami Normy
ISO 9001 (znormalizowany system zarzgdzania jakoS$cia jest oparty na podejsciu
procesowym).

Wykres 2 — Srednia ocena w wymiarze Proces
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Wymiar 3. Ludzie i partnerzy obejmowal nastepujace pytania:

17. Czy przelozeni i liderzy sa wzorcami osobowo$ciowymi poprzez gltebokie
zaangazowanie w realizacje wizji i strategii uczelni?

18. Czy przelozeni umiejetnie kojarza interesy uczelni oraz swoich podwladnych?

19. Czy relacje z przelozonym maja charakter otwarty, partnerski, odformalizo-
wany, oparte sa na zaufaniu i autorytecie?

20. Czy pracownicy poprzez szkolenia sa przygotowywani do $wiadomego i czyn-
nego uczestnictwa w zmianach?

21. Czy uczelnia jest otwarta na zmiany techniczne, organizacyjne oraz spoteczne,
a zmiana jest traktowana jako szansa i wyzwanie?

22. Czy w uczelni kazda zmiana jest otwarcie dyskutowana w celu ewentualne;j
korekty planow, istnieje kultura ,,odmiennych zdan”?
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23. Czy cele calej uczelni sa wazniejsze niz cele indywidualne lub okreslonych grup?

24. Czy uczelnia szanuje swoich partneréw i dostawcow, traktujac ich jako roz-
szerzenie wlasnej organizacji?

25. Czy obecna kultura organizacyjna uczelni zawiera akceptowane przez wszyst-
kich zasady i warto$ci?

Wykres 3 — Srednia ocena w wymiarze Ludzie i partnerzy
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Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Kolejne wyniki badania w Wymiarze Ludzie i Partnerzy wskazujg na specy-
ficzne cechy kultury organizacyjnej w badanych szkotach, ktore nie sprzyjaja
wdrazaniu koncepcji Lean Management. Dotyczy to przede wszystkim nie-
umiejetnego kojarzenia przez przelozonych intereséw uczelni i pracownikow,
co skutkuje m.in. tworzeniem sie w szkolach subkultur organizacyjnych. Wyniki
przeprowadzonej analizy statystycznej wskazuja, ze w badanych szkolach wy-
tworzyly sie dwie subkultury: podwladnych i przelozonych, przy czym przelozeni
zdecydowanie wyzej oceniali badane aspekty. Moze by¢ to uwarunkowane m.in.
nieefektywnymi systemami informacyjnymi i sformalizowanym systemem ko-
munikacji (co potwierdzaja wyniki badan w poprzednim wymiarze). Pracownicy
oceniaja, ze nie sa odpowiednio przygotowani do §wiadomego i czynnego uczest-
nictwa w zmianach oraz nie sg one poprzedzone otwartg dyskusjg. Istnieje silna
hierarchia oraz nie podwaza sie zdania przelozonego czy pracownika o wyzszym
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statusie w hierarchii. Liderzy i przelozeni nie sa dla wiekszosci badanych wzor-
cami osobowoSciowymi poprzez swoje zaangazowanie w realizacje strategii
uczelni. Waznym pozytywnym elementem kultury organizacyjnej jest szacu-
nek dla partneréw i dostawcow oraz otwartos¢é na zmiany. W opinii badanych
obecna kultura organizacyjna jest w zasadzie akceptowana przez pracownikow
w zakresie warto$ci i zasad.

Wymiar 4. Rozwigzywanie problemoéw obejmowal nastepujgce pytania:

26. Czy pracownicy sg oceniani calo§ciowo za wyniki swoich dziatan (nie ocenia
sie za incydenty)?

27. Czy pracownicy sa wlaczeni w ocene swoich dziatan?

28. Czy problemy s3 rozwigzywane w miedzyfunkcjonalnych/interdyscyplinar-
nych zespotach?

29. Czy pracownicy identyfikuja na biezaco problemy i sposoby ich rozwigzy-
wania?

30. Czy pracownicy maja wysoka samoocene swoich kompetencji i chca rozwia-
zywac problemy (nie ma miejsca postawa ,wyuczonej nieudolnosci”)?

31. Czy liderzy i przelozeni sa osobi$cie zaangazowani w rozwigzywanie proble-
mow w miejscu ich powstawania (nie s to decyzje ,zza biurka”)?

32. Czy rozwiazanie problemu poprzedza gruntowna jego analiza (kompleksowa
analiza danych i faktow)?

33. Czy wszyscy pracownicy uczestnicza w ciaglym doskonaleniu organizacji
(niezaleznie od stanowiska)?

34. Czy problemy sa rozwiazywanie na zasadzie uzyskania porozumienia po-
miedzy zainteresowanymi stronami?

35. Czy wyniki audytow, kontroli i sprawdzania dzialan oraz proceséw sa
wykorzystywane do ich nieustannego doskonalenia (a nie do szukania
winnego)?

36. Czy uczelnia uczy sie na swoich btedach?

Wykres 4 prezentuje wyniki oceny w Wymiarze Rozwiazywania problemow.
Nalezy zwro6ci¢ uwage na fakt, ze w badanych uczelniach brakuje systemowego
i kompleksowego podejscia do rozwigzywania problemoéw. Pracownicy nie czuja
sie odpowiedzialni za doskonalenie organizacji. Przy czym wysoko oceniaja swoje
kompetencje i chcg rozwiazywac problemy w realizowanych procesach. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze istnieje potencjal kreatywnosci oraz zaangazowania w proces
doskonalenia, ktory moze by¢ umiejetnie wykorzystany w restrukturyzacji uczel-
ni. Potwierdzaja to tez wypowiedzi uzyskane w wywiadach zaprezentowanych
w Dyskusji.
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Wykres 4 — Srednia ocena w wymiarze Rozwigzywanie probleméw

26

36 27

35 28

——5P1

sP2

—e—5P3

34 29 —.—5P4
SN

33 30
32 31
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wykres 5 przedstawia zestawienie $rednich ocen badanych wymiaréw Kultury Lean.
Zaprezentowane wyniki badan potwierdzaja postawiona hipoteze, ze kultura
organizacyjna badanych szkol stanowi bariere we wdrazaniu zmiany polegajacej
na restrukturyzacji procesowej zgodnej z zasadami Lean Management. W badaniach
zbadano réznice w ocenie poszczegdlnych wymiaréw Kultury Lean pomiedzy szko-
tami oraz zaleznoé¢ pomiedzy wymiarami kultury organizacyjnej a informacjami
zawartymi w metryczce (rodzaj szkoly, stanowisko, funkcja w organizacji, pteé, staz
pracy, posiadanie przez szkote ISO 9001). W celu oceny réznic w poszczegdlnych
wymiarach kultury pomiedzy réznymi typami szkot lub respondentéw wyznaczano
Srednie warto$ci miar w odpowiednich grupach. Do badania czy zaobserwowane
ro6znice w poziomach przecietnych sg istotne statystycznie, stosowano test t Stu-
denta z niezalezng estymacja wariancji. W przypadku gdy poréwnywano trzy gru-
py, wykorzystano nieparametryczny test Kruskala-Wallisa. Ponizej przedstawiono
najwazniejsze wnioski z badan:
+ na ocene kultury Lean istotny statycznie wplyw ma rodzaj szkoly. Wyniki bada-
nia wskazuja, ze kultura organizacyjna szkoly niepubliczne;j jest blizsza kulturze
Lean (wyzsza $rednia ocena badanych wymiaréw kultury). Z uwagi na fakt,
ze badania mialy charakter pilotazowy trudno jest jednoznacznie zinterpreto-
wac wynik takiego badania;
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Rozwigzywanie probleméw

Wykres 5 — Srednia wymiaréw Kultury Lean w badanych szkotach

Dalekosiezna koncepcja
4,00

3,50

Proces

Ludzie i partnerstwa
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Zrodlo: opracowanie wlasne

posiadanie certyfikatu ISO ma wplyw na ocene wymiaréw kultury Lean,
czyli proces i ludzie. W badaniu wziely udzial dwie szkoly, ktore posiadalty
taki certyfikat, dlatego mozna z pewnym prawdopodobienstwem przypusz-
czaé, ze taka zalezno$¢ istnieje w odniesieniu do pozostalych szkot wyzszych
w Polsce;

zajmowane stanowisko (administracyjne, naukowe) nie ma wplywu na ocene
wymiaréw Kultury Lean (hipoteza o subkulturach nie zostala potwierdzona);
funkcja w organizacji (podwladny, przelozony) ma istotny statystycznie wplyw
na ocene wymiaréw Kultury Lean, przy czym jest to mocno zréznicowane w za-
leznoéci od badanej szkoly. Przelozeni wyzej oceniang badane wymiary. Mozna
zatem wnioskowa¢, ze w badanych szkolach wylaniajg sie dwie subkultury:
przetozonych i podwladnych;

ple¢ pracownika nie ma wplywu na ocene kultury Lean, wyjatkiem jest wymiar
Proces;

staz pracy pracownika nie ma wplywu na ocene kultury Lean, wyjatek stanowi
wymiar Ludzie. Pracownicy mtodsi stazem (do 5 lat) wyzej oceniajg wymiary
kultury Lean.
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W wyniku przeprowadzonej analizy regresji mozna stwierdzi¢, ze uzyskane wyniki
wskazuja, ze zmiennymi, ktore w istotny sposob réznicuja wyniki ankiety, sa: rodzaj
szkoly (publiczne maja duzo nizsze wyniki oceny), funkcja (podwtadni uzyskiwali
nizsze wyniki oceny), posiadanie certyfikatu ISO oraz staz pracy (osoby ze stazem
powyzej 5 lat uzyskiwaly wyzsze wyniki oceny).

Przeprowadzone badania maja charakter pilotazowy, jednak ich wyniki znajduja
potwierdzenie w wywiadach przeprowadzonych z pracownikami uczestniczacymi
w projekcie restrukturyzacji realizowanym z wykorzystaniem metodyki Lean. Wyniki
zostana omowione i przedstawione w kolejnej czesci opracowania.

Dyskusja

Wyniki przeprowadzonych badan pilotazowych potwierdzaja postawiong na wstepie
hipoteze, ze kultura organizacyjna badanych szkot wyzszych nie sprzyja wdrazaniu
koncepcji Lean Management. Pojawia sie tutaj jednak szereg powaznych watpliwosci,
ktore jednoczesnie stanowia podstawowe ograniczenia przeprowadzonego badania
oraz jawig sie jako nowe wyzwania badawcze w obszarze zarzadzania kultura orga-
nizacyjna w szkolach wyzszych.

Pierwsze ograniczenie to paradygmat badawczy, jaki zostal przyjety w badaniu.
Jak juz weze$niej podkresSlono, dominujgcym podej$ciem w badaniach kultury Lean
jest podejécie funkcjonalistyczne. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze koncepcja
Lean Management narodzila sie i byta rozwijana w Srodowisku biznesu i przedsie-
biorstw produkeyjnych. W badaniu wykorzystano kwestionariusz badawczy oparty
na zasadach Lean opisanych przez Likera w ksiazce The Toyota Way. W paradyg-
macie funkcjonalistycznym (Kostera 2003: 16), opartym na powierzchownych,
sprodukeyjnych” miarach, niemozliwe jest pelne zrozumienie istoty i dojrzalosci
uczelni do wdrazania Lean Management. Podejscie obiektywistyczne powoduje,
ze kultura organizacyjng badacze zajmuja sie z zewnatrz, podobnie jak czynia to
przedstawiciele nauk przyrodniczych (Hatch 2001: 221). Do tej pory nie byly po-
dejmowane badania, ktore pokazywalyby, w jaki sposob koncepcje produkeyjne,
tj. Lean Management wdrazane w organizacjach edukacyjnych i publicznych, zmie-
niaja swoje definicje, znaczenia i sposoby rozumienia oraz realizacji. Czy zmiany
kultury organizacyjnej dotykaja istotnych wartos$ci, na jakich oparta jest szkola
wyzsza, czy, jak twierdzi Hosftede, zmiany nastepuja tyko na poziomie praktyk
(zgodnie z tzw. diagramem cebuli dotycza one zewnetrznych warstw, czyli rytualow,
bohater6ow, symboli) (Hofstede iin. 2011: 33)? Dlatego postuluje sie rozszerzenie
perspektywy badawczej o podejécie humanistyczne oparte na paradygmacie in-
terpretatywnym (Hatch 2001; Kostera 2003; Alvesson 2009; Czarniawska 2010;
Sulkowski 2012).
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Drugie ograniczenie, na jakie mozna wskazaé, wynika z do§wiadczen wlasnych
autorki w pracy oraz obserwacji prac nad projektami restrukturyzacyjnymi pro-
wadzonymi z wykorzystaniem narzedzi Lean Management. Dotyczy ono sposobu
oraz kolejno$ci wprowadzanych zmian. Trwa dyskusja nad tym, w jakiej kolejnoéci
nalezy wprowadza¢ zmiany w szkolach wyzszych. Czy zmiany techniczno-orga-
nizacyjne powinny poprzedza¢ zmiany spoleczne gdyz, czesto poprzez odgorne
(nakazowe) wilgczenie pracownikow i kierownikéw wymuszaja/inspirujg poza-
dane zmiany w kulturze organizacyjnej szkoly w kierunku Kultury Lean? Czy tez
w pierwszej kolejnos$ci nalezy pracowaé nad kultura organizacyjna i przygoto-
waé pracownikow do zmiany, tak aby ulatwi¢ przeprowadzenie restrukturyzacji
oraz zapewni¢ trwato$c jej efektow? Wyniki badania wskazuja, ze szkoly, ktore
wdrozyly system zarzadzania jakoscig zgodny z wymaganiami Normy ISO maja
wyzsze wyniki w Wymiarze Ludzie i partnerstwo. Normy ISO s odczytywane przez
srodowisko akademickie jako koncepcje produkeyjne i biznesowe, ktore zagrazaja
zasadom i tradycji akademickiej. Taki ich odbiér wynika przede wszystkim z nie-
prawidlowego sposobu wdrazania ,,z gory do dotu” (up to down), ktéry wymusza
zmiany glownie w sferze techniczno-organizacyjnej. Warunkiem trwatosci zmian
oraz budowania kultury nieustannego doskonalenia (continous improvement) jest
zastosowanie podejécia ,,z dotu do gory” (bottom — up), w ktérym wykorzystuje
sie naturalng inicjatywno$¢, kreatywnos$é i zaangazowanie pracownikow. Jest to
podejécie typowe dla Lean Management.

Wywiady przeprowadzone z uczestnikami projektu prowadzonego na Wydziale
Zarzgdzania i Komunikacji Spotecznej UJ w Krakowie potwierdzaja, ze zmia-
na kultury organizacyjnej, a szczego6lnie postaw pracownikow nastepuje wraz
z poznawaniem i stosowaniem metod i technik Lean Management® W trakcie
wywiadu zadano pytania na temat znajomos$ci metodyki Lean, jej zalet i wad
oraz mozliwo$ci wykorzystania w szkole wyzszej, jak rowniez wplywu projektu
na postawe w rozwigzywaniu problemoéw organizacyjnych3. Ponizej zamieszczono

2 Projekt zostat zrealizowany w okresie pazdziernik-grudzien 2017 roku. Celem zrealizowanego
projektu byla restrukturyzacja procesu zwigzanego z prowadzeniem przewodow doktorskich (wszczy-
nanie i zamykanie przewodu). Jest to proces wazny dla Wydzialu, niezwykle skomplikowany, rozcia-
gniety w czasie oraz silnie uwarunkowany przepisami prawa. Glownymi wskaznikiem jakoéci procesu
jest zgodno$¢ z przepisami prawa (terminy oraz wymagania formalne). W projekcie wykorzystano
techniki i narzedzia tj. mapowanie strumienia wartosci (Value Stream Mapping), SIPOC, standardowa
procedure operacyjna (SOP Standard Operating Procedure). Obecnie trwaja prace nad opracowaniem
nowej dokumentacji procesowej (procedur, instrukeji i innych dokumentéw). W grupie projektowej
pracowato piec osob.

3 ‘W wywiadzie zadano nastepujace pytania: Czy przed rozpoczeciem projektu co$ Pani/Pan wiedziat
na temat LM? Jaka byla Pani/Pana postawa, co Pani/Pan mys$lal(a), co czul(a), kiedy dowiedziala sie,
ze projekt bedzie realizowany zgodnie z metodyka LM? Czy realizacja tego projektu zmienita Pani/
Pana postawe w pracy wobec rozwigzywania roznych problemow? Jesli tak, to w jaki sposob? Pani/
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wybrane wypowiedzi pracownikéw, ktore wskazuja na zmiany, jakie sa skutkiem
realizowanego projektu4.

Pracownicy przed rozpoczeciem projektu nie znali zasad i metodyki Lean Ma-
nagement, niektérzy prezentowali sceptyczne podejécie w tym zakresie. Swiadezy
o tym odpowiedz na pytanie o postawe przed rozpoczeciem projektu: ,[...] Raczej nie
spodziewalam sie rewolucji. Pomyslalam, ze warto postucha¢ teorii, moze co$ uda
sie wykorzysta¢ w praktyce”. Po zrealizowanym projekcie postawy ulegly zmianie —
potwierdzaja to ponizsze wypowiedzi:

Uwazam, ze LM porzadkuje pewne dzialania i czynnosci, wskazuje, co jest zbedne,
czego nam brakuje i co nalezy jeszcze poprawic. Przygotowywane procedury i wytyczne
umozliwig wieksza elastyczno$¢ w wykonywaniu pracy na roznych stanowiskach m.in.
pomoze przy zastepowaniu sie pracownikow, zatrudnianemu pracownikowi utatwi
wdrazanie sie do pracy i zapoznanie z czynno$ciami w nowym miejscu.

Analiza poszczegdlnych proceséw pozwala m.in. na bardziej efektywne wykorzystanie
czasu pracy poprzez np. jego skrocenie oraz unikanie btedéw i wieksza mobilnos¢ pra-
cownikow na stanowiskach pracy.

Analiza procesu ,,przewodow doktorskich” wyzej wymieniona metoda wskazata,
jak wazna rzeczg jest monitorowanie proceséw realizowanych w pracy (szereg czynno-
Sci realizujemy na podstawie ,bo tak bylto ustalone”). Jak wazne jest, aby nie mnozy¢
dokumentoéw, ktore nie sa niezbedne w danym procesie.

Respondenci wskazali rowniez, w jaki sposob realizacja projektu wplynela na re-
lacje w grupie:

Wspolna praca integruje zesp6l i pozwala uczestniczy¢ w opracowywaniu rozwigzan
i wdrazaniu pomystow wszystkim cztonkom zespotu.

Relacje ze wspolpracownikami nie ulegly zmianie, wyzej wymieniona koncepcja wskazata
na konieczno$¢ wiekszej komunikacji pomiedzy osobami, ktére biora udziat w danym
procesie.

Pana zdaniem, jakie moga wystapi¢ bariery i zrodta oporu wobec LM? Jakie sa Pani /Pana zdaniem
korzyéci z zastosowania metody LM w analizie procesu? Jak Pani /Pan ocenia swj udziat w tym pro-
jekcie (w aspekceie indywidualnych korzysci i kosztow). Czy Lean jest dobra metoda wdrazania zmian
w UJ, dlaczego tak, dlaczego nie? Czy Pani/Pana zachowania i sposob ksztaltowania relacji z kolegami
w pracy sie zmienit na wskutek wdrazania koncepcji Lean? W jaki sposob? W jaki sposdb powinny byé
wspierane osoby i zespoly wdrazajace LM w szkolach wyzszych?

4 Badane osoby wyrazily zgode na anonimowe zacytowanie ich wypowiedzi w publikacji.
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Wdrazanie wyzej wymienionej metody wymaga bardzo duzo czasu i wspolpracy zespotu,
ktdérego dany proces dotyczy. Kluczowym elementem jest che¢ zmiany i komunikacja.

Waznym aspektem zmiany postaw bylo uswiadomienie barier restrukturyzacji
procesowej. Takie dosSwiadczenia umozliwia w przyszloSci lepiej zaplanowac prace
nad projektami Lean zaréwno z punktu widzenia organizacji czasu pracownikow, jak
i roli kierownictwa. Ponizej zaprezentowano wybrane wypowiedzi na temat barier
wdrazania Lean:

Ograniczenia czasowe oraz mnogos$¢ biezacych spraw w dziekanacie nie pozwala skupic
sie na wnikliwej analizie i skutecznej poprawie jako$ci procesow.

Nieche¢ niektérych pracownikéw do jakichkolwiek zmian.

Specyficzne srodowisko uczelni wyzszej, panujace od lat te same zasady, konserwatyzm
w mySleniu, nadmiernie rozbudowane procedury, ucieczka przed odpowiedzialnoscia.

Wykorzystanie metody LM jest procesem dlugotrwaltym i wymaga duzej wiedzy na te-
mat danego procesu. Czas, jaki nalezy poswieci¢ analizie danego procesu metoda LM,
moze by¢ Zzrédlem oporu.

Jako czynnik sukcesu wskazano: ,[ploparcie wladz oraz stanowcze egzekwowa-
nie przyjetych rozwigzan”. Na pytanie o korzysci odniesione z udzialu w projekcie
wskazano:

Korzysci pod katem poszerzenia swojej wiedzy z zakresu zarzadzania, ktora planuje wyko-
rzystac w praktyce, jesli tylko uda sie to zrobi¢ przy wspoélpracy z innymi pracownikami.

Po szkoleniu u§wiadomitam sobie, ze pewne czynno$ci i procesy mozna uproscic
lub skroci¢ i w ten sposdb zaoszczedzic czas. Nie jest to tatwe w miejscu, w ktérym pra-
cujemy, wrecz powiedziatabym bardzo trudne, poniewaz zalezy nie tylko od nas, ale np.
od naszych przelozonych, osob, z ktérymi wspolpracujemy, czasu, ktérym dysponujemy.

Wiyniki przeprowadzonych wywiadow potwierdzaja, ze pracownicy pracujacy
w projektach restrukturyzacyjnych i stosujacy metodyke Lean stajg sie jednoczesnie
autorami i odbiorcami zmian, co wplywa na zwiekszenie prawdopodobienstwa ich
trwaloéci. Wyniki badania ankietowego wskazuja, ze taki potencjat tkwi w pracow-
nikach badanych uczelni oraz oceniajg oni swoje uczelnie jako otwarte na zmiany.
Zatem zmiana techniczno-organizacyjna przebiega rownolegle i jest zintegrowana
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ze zmiang spoteczng, jezeli projekty sa wdrazane z przyjeciem podejscia oddolnego
charakterystycznego dla Lean Management.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze autorzy w swoich bada-
niach skupiaja sie przede wszystkim na uwarunkowaniach oraz metodach i narze-
dziach Lean Management, nie rozwijajac problematyki w obszarze kwestii spolecz-
nych oraz uwarunkowan kulturowych wdrazania koncepcji Lean, rowniez w szkotach
wyzszych. Wyniki przeprowadzonych badan pilotazowych potwierdzaja, ze jest to
problematyka wazna i wymagajaca dalszych analiz, gdyz kultura organizacyjna bada-
nych szkot odbiega od przyjetych w badaniu zasad okre$lonych w Lean Management.

Do tej pory nie byly podejmowane badania, ktore pokazywalyby, w jaki sposob
koncepcje produkeyjne, tj. Lean Management wdrazane w organizacjach eduka-
cyjnych i publicznych, zmieniaja swoje definicje, znaczenia i sposoby rozumienia
oraz realizacji oraz jak i w jakim zakresie wplywaja na kulture organizacyjna. Zapre-
zentowane w opracowaniu wyniki badania jednoznacznie wskazuja, ze zastosowanie
paradygmatu funkcjonalistycznego w badaniu kultury organizacyjnej uczelni jest
niewystarczajace, gdyz nie pozwala dostrzec w peli innych sktadnikéw i obszaréw
Kultury Lean. Dlatego postuluje sie rozszerzenie perspektywy badawczej o podejscie
humanistyczne oparte na paradygmacie interpretatywnym. Przyjecie takiego podej-
Scia ontologicznego pozwoli na teoretyczne wzbogacenie koncepcji Lean, poglebienie
zrozumienia jej istoty i sensu wdrazania w szkotach wyzszych. Do tej pory nie podjeto
badan, w ktorych traktuje sie kulture Lean jako teoretyczng metafore epistemolo-
giczng uczelni. Pojawia sie takze potrzeba stworzenia nowych narzedzi do badania
kultury Lean, jej diagnozy oraz oceny postepu we wprowadzanych zmianach, ktore
bylyby dostosowane do specyfiki szkoly wyzszej.

Nalezy tez zwrdci¢ uwage na fakt, ze dostepne opracowania w zakresie Lean
Higher Education napisane s3 na podstawie dos§wiadczen amerykanskich oraz mo-
delu anglosaskiego nastawionego na ksztalcenie i studentéow (student-centered).
Nie uwzglednia europejskiej tradycji uniwersytetu kontynentalnego opartego
na modelu humboldtowskim, ktéry orientuje sie na laczenie ksztalcenia i badan
oraz na potrzeby kadry akademickiej (faculty-centered).
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Lean Culture in the Polish Universities (results of a preliminary research)

SUMMARY: If the process-based approach is not directly connected with changes in organiza-
tional culture, it minimizes benefits of restructuring the school and does not contribute to process
improvement in the long term. The paper presents a preliminary results of the research which pur-
pose was to identify the common characteristics of Lean Culture in HEIs and to evaluate a range
of changes in organizational culture with respect to LM implementation. In research author used
the methods of literature analysis, questionnaires (based on the dimensions of Lean Culture formu-
lated in the Likert’s book “The Toyota Way”), interviews and own experience. The general hypothe-
sis formulated in the research was confirmed - the organizational culture of investigated universities
hinders the implementation of LM. The assessment of Lean Culture is statistically influenced
by the type of school, function in organisation and seniority. The results of interviews showed
that the critical condition of successful change of organisational culture in a university is adop-
tion of the bottom — up approach. This approach allows to integrate the changes in organisational
and technical system and social system in an organisation. The results of research also indicate that
the usage of a functionalist paradigm doesn’t allow to take into consideration all dimensions of Lean
Culture. Therefore, researchers have been calling for the broadening of the research perspective with

a humanistic approach based on the interpretative paradigm.
KEYWORDS: organisational culture, lean management culture, university, evaluation of lean culture
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JUSTYNA MACIAG - dr nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu, adiunkt w katedrze
Zarzadzania Publicznego w Instytucie Spraw Publicznych na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji
Spolecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie. Jej gtéwne zainteresowania badawcze dotycza
wspolezesnych koncepcji i metod zarzadzania w organizacjach publicznych i biznesowych, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem szko6t wyzszych. Publikacje oraz prace badawcze w obszarze szkolnictwa

wyzszego autorki obejmuja problematyke doskonalenia jako$ci ushug, pomiaru i oceny skutecznosci
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i efektywnosci systemu zarzadzania jakoScia, metod wspoélpracy z otoczeniem, a takze restrukturyza-
cji szkot wyzszych poprzez zastosowanie koncepcji i metod podejscia procesowego (zarzadzania ja-
kos$cia, Lean Management). W latach 2007-2012 pelnila funkcje Pelnomocnika Rektora ds. Jako$ci
Ksztalcenia i Akredytacji na Akademii Wychowania Fizycznego w Katowicach. Posiada réwniez mie-
dzynarodowe uprawnienia Pelnomocnika Systemu Zarzadzania Jako$cig, Audytora wewnetrznego
oraz Certyfikat PRINCE2® Foundation Examination. Ukonczyta studia podyplomowe ,Lean ser-
vices” na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroclawiu oraz szkolenie z zakresie Green Belt. Obecnie
jest czlonkiem komitetu sterujacego miedzynarodowej sieci Lean HE oraz Zespotu ds. odbiurokraty-
zowania procedur w Uniwersytecie Jagiellonskim w Krakowie.



