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Rozdziat1.
Argumenty na korzysc
szCzuptego systemu

Dlaczego szpitale potrzebujg
szczuptego systemu?

Wiele szpitali walczy o przetrwanie. Koszty opieki zdrowotnej
rosng, ale platnicy nie zawsze chcg zwigkszy¢ wysokosé stawek.
Wypadki i §mier¢ pacjentéw w wyniku mozliwych do zapobiegania
biedéw zdarzaja si¢ na caltym $wiecie zbyt czgsto. Pracownicy szpi-
tali, lekarze i pielegniarki bardzo czgsto sg sfrustrowani w wyniku
powtarzajacych si¢ probleméw, z ktérymi musza si¢ mierzy¢ kazdego
dnia i wielu z nich przyptaca to przeme¢czeniem lub rezygnacja z pra-
cy. W szpitalach robi si¢ wiele cudownych rzeczy, ale jak skarzy? sie
pewien dyrektor prestizowej kliniki, ,mamy najlepszej klasy lekarzy,
$wiatowe metody leczenia i catkowicie niesprawne procesy”.

W jaki sposéb szczuply system moze poméc szpitalom? Styszac
po raz pierwszy to stowo, ludzie bardzo cze¢sto narzekaja, ze juz teraz
w szpitalach brakuje kadry (bo z tym przede wszystkim kojarzy sie
termin ,szczuply”), a oni sami juz dzi§ pracuja najci¢zej, jak potrafia.
Chciatbym uspokoi¢ wszystkich czytelnikéw, metody, jakie przed-
stawiam w tej ksiazce nie maja nic wspdlnego z masowymi zwolnienia-
mi. Takze koncepcja mozliwych do unikniecia btedéw moze wywotaé
sceptyczne nastawienie, poniewaz zaréwno lekarze, jak i pielegniarki,
czy inni pracownicy szpitali juz dzi$§ sa przekonani, ze pracujg tak
starannie, jak to tylko mozliwe. W szpitalach, w ktérych wdrozono
szczuply system, nie poprawia si¢ jakosci proszac ludzi, by pracowali
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staranniej, a wydajnosci proszac pracownikéw, by szybciej sie ruszali.

Szczuply system to zestaw narzedzi, system zarzadzania oraz filo-
zofia, ktére moga zmieni¢ sposéb organizacji i zarzadzania szpitala-
mi. Szczuply system to metoda, ktéra pozwala szpitalom poprawiaé
jako$¢ opieki nad pacjentami przez zmniejszanie liczby bledéw
i skracanie czaséw oczekiwania. Szczuply system to koncepcja, ktéra
moze wspiera¢ lekarzy i innych pracownikéw, eliminujac utrudnienia
i umozliwiajac im skupienie si¢ na tych dziataniach, ktére stuzg le-
czeniu i opiece. Szczuply system stuzy wzmacnianiu organizacji szpi-
tala na dtugi czas — przez redukcj¢ kosztéw oraz ryzyka i jednoczesne
zwigkszenie mozliwosci rozwoju i wzrostu. Szczuply system pozwala
przetama¢ bariery pomiedzy odseparowanymi oddziatami szpitali,
pozwalajac im na lepsza wspétprace z korzyscia dla pacjentéw.

Kto$§ mégtby spytaé, w jaki sposéb szczuply system pomoze roz-
wigza¢ codzienne, uciazliwe problemy, ktérymi zajmowaty si¢ wezes-
niej liczne komisje i zespoty. Szczuply system rézni si¢ tym od innych
metod, ze pokazuje, w jaki sposéb analizowaé szczegéty wiasnych
proceséw i rozwigzywaé problemy w tym miejscu, w ktérym one rze-
czywiscie si¢ pojawiajg, zamiast polega¢ na zdaniu ekspertéw, ktérzy
z goéry wiedza, co i jak nalezy robi¢. Szczupty system pozwala liderom
dostrzega¢, ze wickszo$¢ btedéw nie jest wing pracownikéw, ale samego
systemu zarzadzania. Dzigki temu mozna ten system doskonalié,
stopniowo, krok po kroku. Wdrozenie szczuptych proceséw wymaga
takze nieustannego rozwoju wiedzy i umiejetnosci zawodowych pra-
cownikéw, koniecznego zaréwno dla nich, jak i dla catego systemu.

Szczupte metody nie sg Nowoscig
w stuzbie zdrowia

Frank i Lillian Gilbreth, znani z oryginalnej wersji filmu Fafszywa
dwunastka (ang. Cheaper by the Dozen), byli w rzeczywistosci parg
ekspertéw do spraw wydajnosci, dziatajaca na przetomie XIX i XX wieku,
a wiele z metod, jakie stosowali, mialo ogromny wplyw na pézniejszy
rozwdj szczuplego systemu. Jedno z rozwigzan zaproponowanych przez
Gilbrethéw polegato na tym, ze podczas operacji chirurgowi towarzyszyta
pielegniarka, ktéra podawata mu kolejne narzedzia. Wezesniej lekarz
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musiat odchodzi¢ od stotu, zostawiajac pacjenta, i samemu wybieraé
potrzebne instrumenty. Metode zaproponowang przez Gilbrethéw sto-
suje si¢ do dzi$§ w szpitalach na catym $wiecie.

W 1922 roku Henry Ford opisywat préby wykorzystania opra-
cowanych przez niego metod produkcyjnych w szpitalu w Dear-
born. Ford pisat: ,Nie do korica wiadomo, czy szpitale zarzadzane
dzisiejszymi metodami istnieja dla pacjentéw, czy dla lekarzy....
Celem naszego szpitala bylto porzucenie tych metod i skoncentrowanie
si¢ na interesie pacjenta.... W zwyklych szpitalach pielggniarki
muszg wykonywa¢ wiele bezuzytecznych czynnosci. Wigcej czasu
poswiecaja na chodzenie, niz na opiek¢ nad pacjentami. Nasz szpi-
tal jest tak zaprojektowany, by ogranicza¢ niepotrzebne czynnosci.
Kazde z pigter jest w petni wyposazone i zaopatrzone, by, podob-
nie jak w fabrykach, eliminowaé¢ marnotrawstwo wynikajace z nie-
potrzebnych ruchéw i dziatan™. Ford uzywa stowa marnotrawstwo,
w znaczeniu i kontekscie podobnym do terminologii szczuptego sys-
temu, by opisa¢ ruchy lub dziatania, ktére nie tworzg zadnej wartosci
z punktu widzenia klienta (lub pacjenta).

Rola Toyoty w popularyzagji
szczuptego systemu

Toyota Motor Corporation nazywana jest czasami ,firmg, ktéra
wynalazta szczupty produkeje™. W rzeczywistosci koncern od wielu
dziesigcioleci rozwija System Produkcyjny Toyoty (TPS), ktérego
wdrazanie rozpoczeto w 1945 r.*. Wynalezienie i udoskonalenie nowe-
go systemu produkcyjnego nie odbylo si¢ z dnia na dzieri, podobnie
zresztg jak transformacja szpitala, poniewaz zmiana nastawienia ludzi
i przeksztatcenie kultury organizacyjnej wymaga czasu. Twierdzenie,
ze Toyota ,wynalazta” szczuply system jest nie do korica prawdziwe,
poniewaz japoriska firma uczyla si¢ i czerpata inspiracje z wielu in-
nych, wezesniejszych metod, na przykiad opisanych we wczesnych
pracach Henryego Forda, czy tez metod dziatania amerykanskich
supermarketéw’. Toyota wykorzystala niektére elementy systemu
Forda, ale na ich podstawie stworzyta wiasny, wykorzystujac metody
dostosowane do swoich potrzeb i sytuacji.
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Dla szpitali niezwykle istotne jest, by nasladowaty model Toyoty,
polegajacy na przystosowywaniu zdobytej wiedzy do wlasnej sytu-
acji 1 opracowywaniu metod pozwalajacych rozwigzywaé wszelkiego
rodzaju problemy. Wazne, by uczy¢ si¢ od innych szpitali (oraz innych
szczuptych firm dziatajacych w innych branzach), ale nie nasladowacé
$lepo ich sposobéw dziatania. Szczuply system to proces tworczego
myslenia, a nie tylko lista metod, ktére nalezy wdrozy¢. W 1945 roku,
kiedy Toyota rozpoczeta dziatania w celu poprawy jakosci i zwig-
kszenia wydajnosci przy jednoczesnej redukcji kosztéw, byta firma
o zlej sytuacji finansowej, dziatajaca na matym japonskim rynku. To
wlasnie kryzysowa sytuacja wymusita kreatywnos¢ oraz innowacyjne
myslenie kierownictwa i pracownikéw firmy. Poczatkowo celem nie
bylo wecale opracowanie systemu produkcyjnego. Dopiero w latach
osiemdziesiatych ubieglego wieku Toyota zaczeta dokumentowaé
szczegbly tego systemu. Jednym z pierwszych Amerykanéw, ktérzy
badali ten system i prébowali go przenies¢ z Japonii do Stanéw Zjed-
noczonych byl Norman Bodek. Byl on pierwszym popularyzatorem
i wydawcg prac Taiichi Ohno oraz Shigeo Shingo, uznawanych za
twércéw Systemu Produkceyjnego Toyoty?®.

Pochodzenie terminu szczupty system

O ile same koncepcje rozwingly si¢ w Toyocie, o tyle za tworcg ter-
minu ,szczuply system” (ang. Jean) uwaza si¢ Jona Krafcika, cztonka
zespotu badawczego w programie International Motor Vehicle Pro-
gran/, realizowanym w Massachusetts Institute of Technology. Zes-
pot, na ktérego czele stali James P. Womack, Daniel T. Jones oraz
Daniel Roos, zajmowat si¢ badaniem $wiatowego przemystu moto-
ryzacyjnego korica lat osiemdziesigtych ubiegtego wieku, poszukujac
metod i rozwigzan, ktére doprowadzily do ogromnego sukcesu
japoriskich firm. W toku prac badacze obalili wtasng hipoteze, ze
wszystkie japonskie firmy stosowaly odmienne metody produkeji
i odkryli, ze bylo to cechg przede wszystkim Toyoty. Uznali oni, ze
okreslenie szczuply (lean) najlepiej bedzie charakteryzowaé system,
ktéry dziata znakomicie wykorzystujac potowe zwyklych zasobéw —
powierzchni, naktadu pracy, inwestycji kapitalowych oraz zapaséw,





