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Streszczenie: W artykule, którego celem jest przedstawienie personalno-kompetencyjnych  
i kulturowych uwarunkowań ciągłego doskonalenia procesów, ze zwróceniem uwagi na moż-
liwości oraz ograniczenia w tym względzie, najpierw zdefiniowano istotę ciągłego doskona-
lenie procesów. Wskazano jego miejsce w ramach zarządzania procesami organizacji, do-
strzegając w literaturze przedmiotu niejasności w tym względzie. W następnej kolejności 
podjęto próbę przedstawienia personalno-kompetencyjnych i kulturowych uwarunkowań 
ciągłego doskonalenia procesów, zwracając szczególną uwagę na kompetencje pracowników 
i kierownictwa, kulturę organizacyjną i styl kierowania, a także problemy związane z dyspo-
zycją czasową i finansową. Przedstawiono istniejące możliwości prowadzenia doskonalenia 
procesów w sposób ciągły oraz jego granice.
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1. Wstęp

Orientacja na procesy jest obecnie bardzo ważną kategorią konstytuującą podstawy 
organizacji procesowej i zarządzania procesami w różnych rodzajach organizacji 
(przedsiębiorstwach, instytucjach). Procesy bowiem, w odróżnieniu od funkcji w ich 
sformalizowanym, hierarchicznym wydaniu, są naturalnym elementem każdej orga-
nizacji i to niezależnie od tego, czy jesteśmy (jeszcze) nieświadomi ich istnienia, czy 
też świadomie (już) z nimi postępujemy (np. doskonalimy je czy zarządzamy nimi). 
W interesie organizacji procesy powinny być zatem tak kształtowane (modelowane), 
a następnie doskonalone (usprawniane), aby eliminować z nich wszystkie operacje  
i działania niedodające wartości, a wzbogacać i doskonalić działania i procesy doda-
jące wartości dla organizacji i jej klientów. Ważne jest jednak nie tylko posiadanie 
sprawnych indywidualnych procesów, ale stworzenie takiego układu zależności po-
między nimi (architektury procesów, łańcucha procesów), aby w jak najlepszym 
stopniu spełnić oczekiwania i zapewnić realizację zamówień klientów (skuteczność 
procesów) oraz przysporzyć organizacji właściwych efektów ekonomicznych (efek-
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tywność procesów). Pożądane jest przy tym, aby zmiany w procesach zachodziły  
w sposób ciągły, w odpowiedzi na permanentne zmiany zachodzące w otoczeniu 
organizacji, a szczególnie w wymaganiach jej klientów i innych interesariuszy,  
a nawet je wyprzedzały, jeśli to jest tylko możliwe. Jak wynika z obserwacji praktyki, 
takie ciągłe doskonalenie procesów nie ma powszechnego charakteru, a podstawowe 
powody takiego stanu rzeczy leżą – jak się wydaje – w tzw. miękkich czynnikach 
organizacji1. Dlatego w artykule podjęto próbę przedstawienia personalno-kompe-
tencyjnych i kulturowych uwarunkowań ciągłego doskonalenia procesów, zwracając 
szczególną uwagę na istniejące możliwości prowadzenia doskonalenia w sposób 
ciągły oraz jego granice. Wcześniej jednak zdefiniowano ciągłe doskonalenie proce-
sów i wskazano jego miejsce w ramach zarządzania procesami organizacji, dostrze-
gając w literaturze przedmiotu niejasności w tym względzie. 

2. Istota ciągłego doskonalenia procesów 

Koncepcje zarządzania procesami, niezależnie od przyjętych założeń, zasadzają się 
na konieczności doskonalenia procesów. U podstaw wszystkich koncepcji zarządza-
nia procesami leży założenie, że zaniechanie w dłuższej perspektywie działań zwią-
zanych z doskonaleniem procesów może doprowadzić do poważnych dysfunkcji  
w systemie zarządzania [Cyfert 2006, s. 45]. Doskonalenie i rozwój procesów, nadą-
żający za zmianami w bliższym i dalszym otoczeniu organizacji, ale też wyprzedza-
jący te zmiany, może następować w drodze radykalnych (tzw. rewolucyjnych) i/lub 
inkrementalnych (tzw. ewolucyjnych) przekształceń (transformacji). W tym pierw-
szym wypadku możemy mówić o restrukturyzacji (reinżynierii) procesów gospodar-
czych organizacji, rozumianej jako zmiana struktury i/lub przebiegu procesów, połą-
czonej niekiedy ze zmianą modelu biznesowego. Dotychczasowe („stare”) procesy 
są rekonfigurowane, przeprojektowywane, projektowane są nowe procesy, stosuje 
się także outsourcing procesów. Niezależnie od przyczyny i formy restrukturyzacji 
jej stałym elementem jest analiza procesów gospodarczych, a szczególnie tych zwią-
zanych najbliżej z celem postępowania restrukturyzacyjnego [Horvath & Partners 
(red.) 2005, s. 11]. Z kolei ewolucyjne zmiany wywołuje doskonalenie procesów, 
nazywane też usprawnianiem (optymalizacją) procesów gospodarczych. W odróż-
nieniu od restrukturyzacji, zajmuje się ono jedynie elementami składowymi proce-
sów gospodarczych, wykorzystując podejście „od dołu do góry” (bottom-up), jest 
zorientowane na wnętrze przedsiębiorstwa i bardziej angażuje pracowników (wyma-

1 Do elementów „miękkiego” zarządzania organizacją zalicza się umiejętności, kadry i style za-
rządzania i związane z nimi etykę, kulturę i kultowość. W przeciwieństwie do nich tzw. twarde elemen-
ty zarządzania to strategie, struktury i systemy jako sformalizowane metody, modele i procedury postę-
powania [Kisielnicki 2008, s. 31–32]. W praktyce powinno mieć miejsce wzajemne uzupełnianie się 
elementów „miękkiego” i „twardego” zarządzania. Peters i Waterman wprowadzają tzw. elastyczne  
i sztywne determinanty sprawności organizacji, a do tych pierwszych zaliczają: style kierowania, pra-
cowników, kompetencje i kulturę organizacyjną [Peters, Waterman 2000, s. 41]. 
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ga udziału pracowników i znajomości stanu obecnego procesów), aniżeli członków 
kierownictwa organizacji w doskonalenie wewnętrznych procesów gospodarczych. 
Jego celem jest szukanie kompromisów w jednoczesnym usprawnianiu wszystkich 
podstawowych atrybutów procesów gospodarczych (czasu, terminowości, jakości, 
kosztu, zadowoleniu klientów), co nosi znamiona optymalizacji procesów gospodar-
czych [Horvath & Partners (red.) 2005, s. 10–11]. Między tak rozumianą restruktu-
ryzacją a doskonaleniem procesów istnieją zasadnicze różnice: w restrukturyzacji 
chodzi o strukturalne, raczej incydentalne przeorientowanie przedsiębiorstwa, w do-
skonaleniu procesów – o ciągłą i długotrwałą poprawę produktywności. Oba sposo-
by wzajemnie się uzupełniają: uzyskane w drodze radykalnej zmiany wysokie war-
tości parametrów procesów są następnie stabilizowane i rozbudowywane, poprzez 
ciągłe doskonalenie procesów [Horvath & Partners (red.) 2005, s. 21, za: Nowosiel-
ski (red.) 2008, s. 77]. Zaleca się rozsądne korzystanie z obu metod, przeprowadza-
jąc najpierw (jeśli to jest konieczne) restrukturyzację, z dostosowaniem zasobów,  
co może mieć wymiar strategiczny, a następnie, ewentualnie równolegle, stosując 
doskonalenie procesów, w ramach operacyjnego zarządzanie procesami [Schmelzer, 
Sesselman 2003, s. 9–10]. Obie metody wykorzystują przy tym różne narzędzia,  
a do sztandarowych należą: w wypadku metody rewolucyjnej – business process 
reengineering (BPR) czy kaikaku, a ewolucyjnej – six sigma czy kaizen. 

Analiza różnych definicji ciągłego doskonalenia procesów organizacji, prezento-
wanych w literaturze przedmiotu, uprawnia do stwierdzenia, że jest to celowe dzia-
łanie, zakładające powolny, ale systematyczny i postępujący rozwój (usprawnianie) 
wybranych parametrów procesów (czasu, kosztu, jakości), we wzajemnym powiąza-
niu tych parametrów oraz doskonalonych procesów. Szczególnie to wzajemne po-
wiązanie (wspólne rozważanie) parametrów procesów, z równoczesnym uwzględ-
nieniem wzajemnych zależności zachodzących między procesami, gwarantuje ujęcie 
systemowe procesów i upoważnia do określania ciągłego doskonalenia procesów 
mianem optymalizacji. W tym rozumieniu ta metoda występuje w opozycji do rein-
żynierii procesów (BPR), której istota – jak już wcześniej powiedziano – najogólniej 
sprowadza się do nieciągłego (skokowego) wprowadzania gruntownych zmian do 
organizacji. Tego rodzaju doskonalenie wiąże się z wykorzystywaniem możliwości 
tkwiących w aktualnie posiadanym potencjale i wprowadzaniu zmian, które nawet 
jeżeli będą miały charakter tylko niewielkich zmian przyrostowych, mogą przynieść 
danej organizacji poprawę jakości funkcjonowania. Zakłada się przy tym, że zawsze 
istnieją możliwości usprawniania procesów, co oznacza konieczność stałego moni-
torowania ich przebiegu (aktywna obserwacja podstawowych parametrów i wyni-
ków procesu) i ciągłego doskonalenia (ang. CPI – Continous Process Improvement, 
niem. KVP – Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, jap. – Kaizen). W końcu trzeba 
wskazać na korzyści stosowania ciągłego doskonalenia procesów, w tym na podno-
szenie produktywności i sprawności procesów, między innymi poprzez skracanie ich 
czasu trwania, poprawę terminowości, jakości i elastyczności, czy ostatecznie obniż-
kę kosztów ich funkcjonowania. Rzeczywista wartość ciągłej poprawy polega jed-
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nak na tworzeniu atmosfery ciągłego uczenia się oraz środowiska, które nie tylko 
akceptuje zmianę, ale wręcz się za nią opowiada [Nogalski 2010, s. 302]. Wprowa-
dzenie do praktyki zarządzania ciągłego doskonalenia oznacza uruchomienie proce-
su budowy organizacji inteligentnej i samodoskonalącej się w sposób stały [Grajew-
ski 2010, s. 126].

3. Przyczyny i przedmiot ciągłego doskonalenia procesów

Konieczność ciągłego doskonalenia organizacji, a w tym jej procesów gospodar-
czych, jest następstwem ciągłych i dynamicznych zmian zachodzących w otoczeniu 
organizacji (m.in. zmiany rynkowe, finansowe, społeczno-prawne), jak i w jej wnę-
trzu (zmiany kadrowe, techniczno-organizacyjne, informacyjne). Szczególnym i 
najważniejszym powodem zmian organizacji są zawsze zmiany oczekiwań i wyma-
gań jej klientów, dotyczące produktów i usług, jak też warunki konkurowania przed-
siębiorstw, które zmieniają się mocno i coraz szybciej z biegiem czasu. Skutkiem 
zmieniających się wymagań jest rosnąca złożoność produktów (wyrobów, usług) 
oraz ich różnorodność. Równocześnie rozwijające się rynki (w tym dostawców, od-
biorców), formy i zakres współpracy zmuszają organizacje do coraz większej ela-
styczności i gotowości do szybkiej reakcji, rozpatrywanej już nie tylko z perspekty-
wy pojedynczych przedsiębiorstw, ale łańcuchów dostaw. Ponadto coraz krótsze 
cykle życia produktów i wynikająca stąd potrzeba skracania „czasu dla przedsiębior-
stwa” wskazują na rosnące znaczenie jakości, elastyczności, czasu i kosztów proce-
sów gospodarczych, zachodzących w organizacji i współpracujących z nią kontra-
hentach. Do uwzględnienia takich uwarunkowań często nie potrzeba wprowadzania 
gruntownych zmian (uruchamiania restrukturyzacji procesów gospodarczych), a je-
dynie permanentne doskonalenie procesów, produktów i potencjałów, wprowadza-
nie drobnych zmian w elementach składowych tych procesów, w drodze ciągłego 
doskonalenia procesów. W tym celu pożądane jest wyposażanie pracowników  
w odpowiednie metody i narzędzia do analizy i systematycznego doskonalenia pro-
cesów, w których uczestniczą. Chodzi przy tym z jednej strony o wiedzę i umiejęt-
ność zastosowania teoretycznych koncepcji, ale z drugiej także o wytworzenie zdol-
ności i gotowości do działań usprawniających procesy, poprzez zespolenie 
kompetencji fachowych, metodycznych i społecznych pracowników (w tym kierow-
ników). Pracownicy mogą wówczas kompetentnie zajmować się doskonaleniem 
procesów, tak aby efektywnie osiągać cele stawiane procesom gospodarczym. Do-
skonalenie procesów musi tym samym w jak najszerszym kontekście uwzględniać te 
wszystkie uwarunkowania, aby dostosować stawiane cele oraz sposoby (strategie, 
plany operatywne) ich osiągania do aktualnych, a najlepiej przewidywanych przy-
szłych warunków.

Przedmiotem zainteresowania ciągłego doskonalenia procesów nie powinny być 
wszystkie procesy, ale głównie elementy składowe (procesy częściowe, czynności) 
procesów gospodarczych o kluczowym znaczeniu dla organizacji. Procesy gospo-
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darcze wiążą (integrują) pojedyncze procesy, zlokalizowane w różnych funkcjach 
gospodarczych (komórkach organizacyjnych), i ukierunkowują je na wymagania  
i oczekiwania klientów (ewentualnie innych interesariuszy) [Schmelzer, Sesselman 
2003, s. 28]. Przedstawiają one sobą fundamentalne rodzaje działalności przedsię-
biorstwa z punktu widzenia ostatecznego klienta. Przebiegają ponad funkcjami  
i działami (wydziałami), umożliwiając całościowe widzenie tego wszystkiego, co 
jest niezbędne do obsługi klienta. W ten sposób procesy gospodarcze tworzą ko-
nieczne powiązanie między organizacją (przedsiębiorstwem, instytucją) a klientami. 
Liczba takich procesów w każdej organizacji, zależnie od jej wielkości, złożoności, 
liczby i wariancji klientów oraz liczby i wariancji wytwarzanych produktów czy 
świadczonych usług. jest z reguły niska, tj. od 3 do 122. Stosowanie w praktyce ta-
kich zaleceń potwierdzają wyniki badań prowadzonych przez M. Urbaniaka, które 
wskazują, że przedsiębiorstwa, doskonaląc swoje systemy zarządzania, silnie kon-
centrują się na procesach związanych z realizacją wyrobów, takich jak obsługa 
klienta, produkcja /realizacja usług, zakupy oraz badania i rozwój, a szczególnie  
na procesach związanych z kształtowaniem jakości produktu [Urbaniak 2010, s. 38 
i n.].

4. Sposób postępowania 

Ciągłe doskonalenie procesów jest istotnym elementem zarządzania procesami. Jego 
miejsce w systemie zarządzania procesami przedstawiono na rys. 1.

Ciągłe doskonalenie procesów jest jedną z ważnych zasad koncepcji zarządzania 
jakością (TQM), obok orientacji na klienta i orientacji na pracownika. Doskonalenie 
to w szczególności opiera się zwykle na sekwencji etapów, które można różnie przed-
stawiać i nazywać, a które dotyczą: pomiaru, analizy i poprawiania produktów, pro-
cesów lub projektów. Metodyczną podstawą stale powtarzalnego doskonalenia proce-
sów jest cykl ciągłego doskonalenia (PDCA – Plan-Do-Check-Act), oparty na 
podejściu diagnostycznym (analiza stanu obecnego, projektowanie zmian i wdraża-
nie). W ciągłym doskonaleniu procesów chodzi jednak nie tylko o planowanie (defi-
niowanie celów, identyfikowanie potencjału usprawnień), opracowanie i wprowadza-
nie zmian usprawniających procesy, ale także o okresowe kontrolowanie skuteczności 
i efektywności ich działania, a także utrwalanie zmian w procesach (stabilizowanie, 
standaryzowanie). Punktem wyjścia do ciągłego doskonalenia jest potencjał kosztów 
i optymalizacji, który zostaje określony z pomocą analizy procesu i benchmarkingu, 
a także wymagań klientów, wyrażonych w kategoriach czasu i jakości. 

2 Według zaleceń ekspertów efektywne, zorientowane na klientów, a przy tym transparentne za-
rządzanie procesami ma miejsce wówczas, gdy liczba procesów gospodarczych, obiektów zarządzania, 
mieści się w przedziale od 5 do 8 [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 53]. Wśród nich są m.in. procesy 
innowacyjne, procesy planowania i rozwoju produktu, procesy realizacji zamówień, procesy sprzedaży 
i serwisowania. Dodatkowo mogą to być procesy: planowania strategicznego, zarządzania personelem, 
zasobami, jakością, informacją i komunikacją [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 51].
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Rys. 1. Struktura funkcjonalna zarządzania procesami z ciągłym doskonaleniem  
jako jego istotnym elementem

Źródło: opracowanie własne.

W doskonaleniu procesów, które – jak już wspomniano – jest częścią zarządza-
nia procesami, bardzo istotne jest podejście całościowe. Oznacza to, że chcąc sku-
tecznie (tzn. zgodnie z przyjętymi celami) doskonalić procesy (zarządzać nimi), or-
ganizację (przedsiębiorstwo) należy rozpatrywać na trzech poziomach: całej 
organizacji, procesów oraz stanowisk pracy [Rummler, Brache 2000, s. 46]. Na efek-
tywność funkcjonowania na każdym z tych trzech poziomów organizacji wpływają: 
cele, sposób zaprojektowania i sposób zarządzania (zob. tab. 1). 

Aby skutecznie usprawniać procesy, należy uznać współzależność poziomów 
zarządzania organizacją, co oznacza, że procesy nie mogą być usprawniane, jeśli 
wcześniej nie zdefiniuje się celów i zasad projektowania oraz zarządzania całą orga-

Kul-
tura 

orga-
niza-
cyjna 

Identyfikacja procesów

Istniejące procesy Nowe procesy 

Analiza i ocena procesów 
Kształtowanie 
(modelowanie)

procesów

Kierowanie procesami 
(planowanie, kontrola i controlling) 

Okreslanie  celów doskonalenia
 procesów 

Strategia organizacji 

Struk-
tura 

orga-
niza-
cyjna Ciągłe doskonalenie 

procesów 
Reinżynieria 

procesów

Kompetencje pracowników 

 



Ciągłe doskonalenie procesów w organizacji. Możliwości i ograniczenia 309

nizacją, a także nie włączy się w te działania stanowisk pracy. To właśnie na tym 
najniższym poziomie zarządzania zachodzą najbardziej intensywnie procesy dosko-
nalenia. Ponadto, uznając, że zarządzanie procesami jest ściśle związane ze strategią 
przedsiębiorstwa, kierownictwo przedsiębiorstwa musi w ramach celów strategicz-
nych jasno określić, jakie procesy gospodarcze są szczególnie istotne i jakie wyma-
gania muszą one spełniać [Horvath & Partners (red.) 2005, s. 19]. Obecnie, zważyw-
szy na daleko idącą współpracę (kooperację) przedsiębiorstw, nie wystarczy tylko 
doskonalić procesy w pojedynczych przedsiębiorstwach, ale trzeba to robić w całym 
łańcuchu dostaw (ugrupowaniu kooperujących przedsiębiorstw). To właśnie działa-
nie i myślenie w kategoriach ciągłego usprawniania procesów (kaizen) jest źródłem 
rozwoju i sukcesów japońskich przedsiębiorstw, współpracujących w ramach tzw. 
struktur keiretsu, obok specyficznych relacji między dostawcami i odbiorcami [Wit-
kowski 2003, s. 136]. 

5. Narzędzia ciągłego doskonalenia procesów 

Ciągle doskonalenie procesów jest immanentną częścią wielu współczesnych kon-
cepcji i metod zarządzania, a szczególnie koncepcji zarządzania przez jakość (TQM) 
oraz Lean Management, ale przede wszystkim klasycznej już koncepcji TPS (Toyota 
Production System). Aktualne wymagania międzynarodowych standardów z zakresu 
zarządzania jakością zakładają, że wdrażanie i funkcjonowanie systemów zarządza-
nia jakością powinno być oparte na koncepcji ciągłego doskonalenia [Urbaniak 
2010, s. 7], a organizacje chcące wdrożyć i wykorzystywać system zarządzania ja-
kością powinny stosować podejście procesowe oraz cykl ciągłego doskonalenia 
PDCA [Urbaniak 2010, s. 31]. Ciągle doskonalenie procesów można prowadzić  
z pomocą wielu różnych metod. Są wśród nich oprócz sztandarowych już metod 
Kaizen i Six Sigma, takie metody, jak analiza FMEA (Failure Mode and Effect Ana-
lysis), czyli analiza przyczyn i skutków wad, stosowana do doskonalenia procesów 

Tabela 1. Procesy w zarządzaniu organizacją

Poziom 
organizacji 

Cele organizacji Projektowanie 
organizacji 
(struktura  
organizacyjna)

Model biznesowy 
(mapa procesów 
gospodarczych 
organizacji)

Zarządzanie 
organizacją 

Poziom 
procesów

Cele procesu Projektowanie 
(modelowanie)  
procesu (2b)  
(struktura procesu)

Mapa procesu  
i jego składowych 

Zarządzanie 
procesami 
(kierowanie 
i doskonalenie ) 

Poziom 
stanowiska

Cele stanowiska 
pracy 

Projektowanie 
stanowiska pracy 

Mapa przebiegu pracy Zarządzanie 
stanowiskiem 

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem pomysłu z [Rummler, Brache 2000, s. 46]. 
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produkcyjnych. Procesy produkcyjne, których usprawnianiem zainteresowano się 
najwcześniej, można także doskonalić, stosując wiele innych metod i narzędzi,  
takich jak Poka-Yoke, DOE (Design of Experiment) czy SPC (Statistical Process 
Control). 

Kaizen jest japońską metodą, a właściwie swoistą filozofią (kulturą) stałego 
usprawniania organizacji z udziałem wszystkich pracowników [Horvath & Partners 
(red.) 2005, s. 14]. Kaizen to nieustanna strategia doskonalenia każdego dnia, przez 
każdego pracownika i w każdym miejscu [Imai 2006, s. 11]. Jej celem jest systema-
tyczna poprawa parametrów (wydajności) procesów przez ich usprawnianie małymi 
krokami, orientacja na życzenia klientów wewnętrznych i zewnętrznych oraz wy- 
korzystywanie umiejętności i doświadczeń wszystkich pracowników do rozwią- 
zywania istniejących problemów. Kaizen jest narzędziem zarządzania procesowego, 
a przedmiotem jego zainteresowania są procesy cząstkowe (czynności) wewnątrz 
procesu gospodarczego, nie zaś sam proces gospodarczy [Schmelzer, Sesselman 
2003, s. 12]. W ten sposób ta metoda uzupełnia koncepcje zajmujące się doskonale-
niem całych procesów gospodarczych (jak np. BPR). Jej stosowanie jest ściśle po-
wiązane z myśleniem zorientowanym procesowo, ponieważ wychodzi się z założe-
nia, że należy usprawnić proces (identyfikować i poprawiać błędy wynikające  
z procesu), by poprawiły się wyniki. Ta metoda zawiodła w wielu firmach dlatego 
właśnie, że ignorowano w nich proces, a kierownicy najwyższego szczebla nie anga-
żowali się wystarczająco i konsekwentnie w to przedsięwzięcie, demonstrując swoje 
przywództwo poprzez praktykowanie procedury kaizen na własnym szczeblu [Imai 
2006, s. 41–43]3. 

Six sigma z kolei jest metodą usprawniania procesów możliwą do stosowania 
praktycznie we wszystkich rodzajach działalności, opartą na założeniach ekonome-
trycznych i statystycznym rozkładzie normalnym [Horvath & Partners (red.) 2005, 
s. 12–13]. Służy do zmniejszania błędów i usprawniania procesów [Schmelzer, Ses-
selman 2003, s. 12]. W przypadku doskonalenia istniejących procesów (i/lub pro-
duktów) wykorzystuje się tu przede wszystkim metodykę określaną akronimem 
DMAIC (Define-Measurement-Analyze-Improve-Control). Obejmuje ona etapy: de-
finiowanie celów projektu związanego z doskonaleniem procesu, pomiar procesu, 
analiza przebiegu procesu i identyfikacja przyczyn niezgodności, udoskonalenie 
procesu poprzez wyeliminowanie przyczyn oraz przeprowadzenie oceny skuteczno-
ści podjętych działań. Metoda six sigma jest mocniej ukierunkowana na klienta oraz 
bardziej sformalizowana i systematyczna aniżeli np. metoda kaizen i korzysta z wy-
soce specjalistycznych narzędzi analitycznych i projektowych. Wdrożenie projek-
tów Six Sigma wymaga spełnienia wielu niełatwych warunków (m.in. dogłębnego 
zrozumienia przyczyn zmienności procesów, przeprowadzenia analizy przyczyn 

3 M. Imai uważa, że firmy, które odniosły sukces, utrzymują swoją pozycję, ponieważ zwierzch-
nicy kierują podwładnymi, stawiając im kolejne cele, nakłaniające ich do nieustannego doskonalenia,  
i w ten sposób budują korporacyjną kulturę stawiania sobie wyzwań. Stwierdza on jednak, że więk-
szość dzisiejszych kierowników straciła entuzjazm do realizacji wyzwań [Imai 2006, s. 161]. 
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niezgodności, oceny kosztów niezgodności), a przy doskonaleniu procesów nie-
zbędna jest ciągła identyfikacja obszarów wymagających poprawy. Już z tego wzglę-
du nie jest ona łatwa do zastosowania. Głównymi praktycznymi barierami związa-
nymi z tą metodą są: niski poziom świadomości i zaangażowania pracowników 
operacyjnych oraz kadry kierowniczej, a także koszty szkoleń i konsultacji przy 
wdrażanych projektach (szerzej zob. [Urbaniak 2010, s. 110–134]). 

6. Ograniczenia w stosowaniu ciągłego doskonalenia procesów 

Ciągłe doskonalenie procesów, obok wymienionych wcześniej, posiada inne ograni-
czenia co do jego zastosowania. Podstawowym ograniczeniem jest nieznajomość 
procesu, który ma być monitorowany i doskonalony. Bez tej wiedzy niemożliwe są 
jakiekolwiek funkcje zarządzania procesami, nie mówiąc już o ich ciągłym doskona-
leniu. Z taką sytuacją można spotkać się jeszcze w wielu organizacjach krajowych. 
Generalnie ciągłe doskonalenie procesów jest właściwe dla operacyjnego zakresu 
działalności organizacji, a nie dla strategicznego. Nie jest odpowiednie dla strate-
gicznej odnowy (przeorientowania) organizacji, ani dla przezwyciężania ostrych 
kryzysów organizacji, gdyż w takich sytuacjach bardziej właściwe jest zastosowanie 
metody restrukturyzacji (reinżynierii). Z kolei preferencje (lub ich brak) dla zastoso-
wania rewolucyjnej czy ewolucyjnej metody doskonalenia procesów wynikać mogą 
z samej struktury procesów gospodarczych. I tak jeśli np. określony proces gospo-
darczy składa się z wielu „dobrych” procesów częściowych, a wśród nich także z 
procesów transportu i oczekiwania (z reguły nietworzących wartości dodanej dla 
klienta), to z dużym prawdopodobieństwem można osiągnąć istotną poprawę pro-
duktywności tego procesu przez radykalne działania restrukturyzacyjne, aniżeli po-
przez ciągłe doskonalenie. Ciągłe doskonalenie tego procesu może co prawda z „do-
brych” procesów cząstkowych uczynić „lepsze”, ale tylko w ograniczonym zakresie. 
Taki potencjał optymalizacyjny posiada wiele procesów gospodarczych, praktycznie 
w każdej organizacji [Jochem, Geers 2010, s. 81]. Ponieważ duża część strat powsta-
je nie w komórkach organizacyjnych (wydziałach, działach), ale w przejściach mię-
dzy nimi, ciągłe doskonalenie procesów wewnątrzkomórkowych nic tu nie da. Po-
trzebne są natomiast działania doskonalące (ale także restrukturyzacyjne) takich 
styków (interfejsów), z zastosowaniem orientacji na klienta wewnętrznego, na której 
oparte jest podejście procesowe. Nie ma z tym większych problemów w organizacji 
procesowej (czy procesowo-funkcjonalnej), tzn. takiej, w której orientacja na proce-
sy jest praktycznie stosowana, a granice między wydziałami mają wyłącznie charak-
ter formalny. Inaczej jest w organizacjach o strukturze funkcjonalno-procesowej,  
w której dominuje orientacja na funkcje. Właśnie w takich, często stosowanych  
w praktyce, mieszanych formach organizacyjnych nie zawsze możliwe jest bezpo-
średnie kontaktowanie się pracowników z dwóch różnych, choć współpracujących 
ze sobą wydziałów. Łańcuch procesu (współpracy) zostaje przerwany przez granice 
wydziałów. W ten sposób tworzą się małe „wyspy” procesów, indywidualnie zarzą-
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dzone i doskonalone. Każde miejsce przecięcia zawiera potencjalne miejsce odkład-
cze (składowanie wydłuża czas realizacji zamówienia klienta), generuje możliwości 
nieporozumień oraz potencjalne straty efektywności, w wyniku niejasnych zakre-
sów odpowiedzialności. Problemy z tym związane tylko z trudem mogą zostać po-
konane z wykorzystaniem ciągłego doskonalenia procesów i inkrementalnych, ma-
łych zmian w procesach, a zdecydowanie lepiej radzi sobie z nimi podejście 
radykalne (restrukturyzacja). 

Innym ograniczeniem dla stosowania ciągłego doskonalenia procesów gospodar-
czych jest wdrożony w organizacji zintegrowany system informatyczny zarządzania. 
W wielu wypadkach jego działanie jest oparte na funkcjach, a nie na procesach, co 
zdecydowanie utrudnia doskonalenie procesów gospodarczych, bo z założenia nie 
wspiera ich, a raczej petryfikuje istniejące rozwiązania konwencjonalne.

Ciągłe doskonalenie napotyka też bariery niskiej przejrzystości (transparentno-
ści) wszystkich procesów w organizacji. Nie chodzi tu tylko o brak mapy procesów 
całej organizacji. Nierzadkie są także przypadki „braku dostępu” do procesów za-
rządczych, leżących w gestii nie tylko najwyższego szczebla kierowniczego, co fi-
zycznie uniemożliwia zajęcie się ich doskonaleniem. Jednak istotne ograniczenia 
ciągłego doskonalenia procesów leżą po stronie tzw. miękkich czynników, których 
omówienie jest przedmiotem kolejnego punktu. Granice aktywności w zakresie ciąg- 
łego doskonalenia są wówczas określane przez analityczny i kreatywny potencjał 
pracowników, w powiązaniu z ich gotowością do działania. Właśnie z punktu widze-
nia gotowości do działania iluzją jest stuprocentowy udział pracowników w pracach 
związanych z ciągłym doskonaleniem, a 70–80-procentowy udział należy uznać za 
sukces [Witt, Witt 2010, s. 44]. 

7. Kluczowe czynniki ciągłego doskonalenia procesów

Na ciągłe doskonalenie procesów oddziałuje szereg tzw. miękkich czynników, które 
w odpowiednich warunkach dają gwarancję powodzenia. Spośród wielu z nich naj-
istotniejsze, najczęściej wymieniane są:
 – kompetencje pracowników, 
 – kompetencje kierownictwa,
 – kultura organizacyjna, styl (koncepcja) kierowania i system organizacyjny oraz 
 – dyspozycja czasowa i finansowa [Witt, Witt 2010, s. 109 i n.].

Nie jest to bynajmniej kompletna lista czynników sprzyjających ciągłemu do-
skonaleniu procesów, ale ich uwzględnienie stanowi warunek dostateczny powodze-
nia w tym względzie. 

W odniesieniu do roli i szczególnych umiejętności pracowników w procesie do-
skonalenia organizacji już wiele powiedziano. Niewątpliwie każdej organizacji zale-
ży na włączeniu możliwie wszystkich pracowników do procesu doskonalenia, co w 
praktyce raczej się nie udaje. Można oczywiście uruchamiać różnego rodzaju sposo-
by podnoszenia kwalifikacji i motywacji do zajmowania się doskonaleniem proce-
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sów, ale jest to możliwe tylko wtedy, jeśli przedsiębiorstwo w ogóle dysponuje ko-
niecznym potencjałem ludzkim o pozytywnym nastawieniu do pracy. Jeśli już 
pozyska się takich ludzi, to powinni cechować się oni orientacją na zadania i pracę 
w zespole, być inicjatywni, otwarci na nowości, świadomi konieczności poprawy 
jakości pracy. W szczególności w ramach fachowych kwalifikacji powinni posiadać 
umiejętność rozpoznawania istoty i przyczyny problemów (ważna w etapie analizy), 
umiejętność kreatywnego znajdowania i opracowywania rozwiązań problemów  
(w etapie projektowania), umiejętność podejmowania i wykonywania decyzji  
(w etapie realizacji), a przede wszystkim umiejętność pracy w zespole.

Podczas gdy trudno jest zmienić nastawienie (filozofię życia) niektórych pra-
cowników, można wiele osiągnąć przez szkolenia innych, podatnych na zmianę 
kwalifikacji, nie zapominając jednakże o tym, że nie mogą to być z reguły jednora-
zowe przedsięwzięcia. Wielu pracowników obecnie dysponuje lepszymi predyspo-
zycjami do doskonalenia procesów, w ramach pracy zawodowej. Jest to wynikiem 
m.in. ogólnie rosnącego poziomu wykształcenia społeczeństwa, rosnącej woli do 
odpowiedzialnego, partnerskiego współdziałania, samodzielnego podejmowania de-
cyzji w życiu prywatnym czy przyrostem stanowisk pracy z wysokimi wymagania-
mi odnośnie do kwalifikacji pracowników. 

Ciągle doskonalenie procesów nie jest sprawą pojedynczych pracowników,  
ale w wielu wypadkach jest realizowane w zespołach pracowników pochodzących  
z różnych komórek organizacyjnych. W ten sposób nie tylko wykorzystane zostają 
wiedza i kreatywność pracowników, ale wzrasta akceptacja dla wprowadzanych 
zmian w istniejących procesach. Sukces zespołu procesowego opiera się przy tym na 
transferze i wymianie wiedzy, a szczególnie na umiejętności jego członków w zakre-
sie komunikacji i kooperacji. [Gaitanides 2012, s. 193 i n.]. Zespół zajmujący się 
doskonaleniem procesu, przebiegającego przez różne komórki organizacyjne, stano-
wi swoisty integrator współzależnych procesów częściowych. Ostatecznie bowiem 
chodzi o skuteczne połączenie tego, co sztucznie zostało podzielone w wyniku za-
stosowania funkcjonalnej struktury organizacyjnej. 

Jeśli chodzi o kierownictwo, to nie do przecenienia jest aktywne i trwałe jego 
włączenie w proces ciągłego doskonalenia. Każda metoda zarządzania może być 
bowiem skutecznie wprowadzona, jeśli chce tego (i jest w tym mocno zaangażowa-
ne) właśnie kierownictwo. W wypadku ciągłego doskonalenia i potrzeby wzmocnie-
nia uprawnień pracowników konieczne jest przekazanie części dotychczasowych 
uprawnień decyzyjnych podległym pracownikom. Delegowanie uprawnień, jako 
niejedyny jednakże warunek, nie jest łatwym – jak pokazuje praktyka – zadaniem, 
zwłaszcza dla kierowników średniego i najniższego szczebla zarządzania (odpo-
wiednio kierowników wydziałów i mistrzów), a szczególnym powodem niechęci do 
tego typu zachowań jest brak zaufania do pracowników odnośnie do umiejętności 
samodzielnego organizowania sobie pracy przez pracowników. Praktycy zajmujący 
się na co dzień wdrażaniem metody kaizen (w jej różnych formach) uważają, że brak 
chęci do delegowania „w dół” uprawnień, niezbędnych do doskonalenia procesów, 
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jest bardzo dużym zagrożeniem dla ciągłego doskonalenia [Witt, Witt 2010, s. 111]. 
Tymczasem ciągłe doskonalenie procesów potrzebuje kierowników nie jako jedy-
nych i nieomylnych decydentów, ale jako trenerów. Kierownik jako coach rozpozna-
je potencjał pracowników i wspiera jego rozwój i wykorzystanie, m.in. poprzez od-
powiednie techniki kierownicze (np. job rotation – rotacja pracy, learning by doing 
– uczenie przez działanie, czy training on the job – trening w miejscu pracy). Należy 
też pamiętać, że ciągłe doskonalenie procesów wymaga psychologicznego i organi-
zacyjnego otoczenia, właściwej kultury organizacyjnej. Niewątpliwie kulturą orga-
nizacyjną sprzyjającą ciągłemu doskonaleniu jest kultura innowacyjna. Czy taka 
kultura istnieje w konkretnym przedsiębiorstwie, zależy przede wszystkim od jego 
systemu wartości, którego realny wyraz można obserwować w codziennych zacho-
waniach kierowniczych oraz systemie organizacyjnym. Taka kultura w swej istocie 
gwarantuje wolną przestrzeń dla nowych idei i pomysłów, wyczerpujące informacje 
o aktualnych zmianach i innowacjach, regularną wymianę informacji i doświadczeń, 
swobodne rozmowy o szansach, problemach i sposobach ich rozwiązywania, zmia-
ny przez nowe zadania, psychologiczne wzmocnienie i finansowe wsparcie dla inno-
wacyjnych zadań, akceptację dla błędów w nowych projektach (uczenie się na błę-
dach), wspieranie rozwoju indywidualnego pracowników („ucząca się organizacja”) 
[Witt, Witt 2010, s. 111]. Jest ona wspierana przez tzw. interaktywne kierowanie 
(będące przeciwieństwem autorytarno-dyrektywnego stylu zarządzania) oraz orga-
nizację sieciową, rozumianą jako sieć ludzkich powiązań, opartą na daleko idącym 
samosterowaniu i samoorganizacji (przez delegację kompetencji decyzyjnych oraz 
odpowiedzialności), a także na wzmocnionej współpracy w zespołach. Centralną 
„duchową” podstawą koncepcji sieciowej jest idea partnerstwa, a realne, nie zaś 
pozorowane partnerstwo wymaga otwartej i aktywnej komunikacji (wymiany infor-
macji) między uczestnikami sieci. W takich organizacyjno-kulturowych warunkach, 
sprzyjających – jak się dość powszechnie uważa – ciągłemu doskonaleniu organiza-
cji, w tym także jej procesów, w praktyce sztuką jest prawidłowe balansowanie mię-
dzy reglamentacją4 a swobodą pracy w sieci. 

Ciągłe doskonalenie procesów jest uwarunkowane także, a może przede wszyst-
kim spełnieniem warunków dyspozycji czasowej i finansowej. Otóż już obecnie 
wielu pracowników, ale także kierowników czuje się „przytłoczonych” codziennymi 
obowiązkami. W tej sytuacji apele naczelnego kierownictwa o zwiększenie możli-
wości usprawniania nie skutkują, ponieważ po prostu brakuje czasu, aby zająć się 
innymi zadaniami, obok bieżąco wykonywanych. Podobny skutek ma miejsce nawet 
wtedy, gdy pracownicy dysponują czasem wolnym, ale kierownictwo przypisuje 
wyższy priorytet obowiązkom zawodowym, traktując działania usprawniające nie 
jako pracę, a jako uboczne czynności, którymi można się zająć, gdy starczy na to 
czasu („najpierw praca, a potem doskonalenie”). Dlatego chcąc na poważnie zająć 

4 Aby sieć nie nabrała cech anarchii, potrzebny jest formalny system organizacyjny, tj. struktura  
i procedury. 
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się doskonaleniem procesów, należy przede wszystkim zainwestować w czas. Moż-
na tu wykorzystać ekstensywne sposoby (lepsze zarządzanie czasem, przesunięcie 
zadań między pracownikami lub wyprowadzenie zadań na „zewnątrz”, zredukowa-
nie liczby jednocześnie prowadzonych projektów, zatrudnienie dodatkowych pra-
cowników) lub intensywne (np. zwiększenie wydajności „wąskich gardeł”, co może 
zapewnić bardziej równomierne i ciągłe obciążenie pracą pracowników). Podobnie 
jest w sytuacji braku środków finansowych na prowadzenie prac doskonalących. 
Jeśli ich brakuje, wiele projektów nie będzie prowadzonych. 

8. Uwagi końcowe 

Idea ciągłego doskonalenia procesów, gwarantująca stały rozwój (uczenie się) orga-
nizacji, znajduje swoje uzasadnienie w bieżącej praktyce organizacji. W praktyce 
rzadkie są jednak jeszcze przypadki systematycznego doskonalenia procesów, a ta-
kie zasady podejścia procesowego, jak: praca zespołowa, orientacja na klienta, od-
powiedzialność za wyniki oraz gotowość pracowników do wprowadzania zmian czy 
partycypacyjny styl kierowania, nie są powszechnie stosowane. Co prawda kierują-
cy organizacjami zdają sobie sprawę z konieczności ciągłego doskonalenia różnych 
obszarów organizacji. Podejmują też próby pilotażowe, co sprowadza się do prze-
prowadzenia projektów usprawniających wybrane odcinki przedsiębiorstwa. Nie-
mniej jednak często działania te napotykają wiele trudności, a wielokrotnie przera-
stają one możliwości ludzi, którym powierzono ich prowadzenie, co uniemożliwia 
skuteczne osiągnięcie zamierzonych celów. Szczególnie organizacje posiadające 
wdrożony system ISO muszą wykazywać inicjatywy usprawniania swoich pro- 
cesów. Niesie to jednak za sobą ryzyko działań jedynie iluzorycznych, mających  
na celu wykazanie audytorom zgodności z wymaganiami norm [Jankowski 2011,  
s. 869]. Sądząc po wynikach badań dotyczących dojrzałości procesowej5, organiza-
cje identyfikują i opisują swoje procesy, określają powiązania między nimi, budują 
mapy procesów, ale w większości przypadków nie zarządzają nimi, a tym bardziej 
nie doskonalą ich, szczególnie w sposób ciągły. Zaledwie 12% organizacji deklaruje, 
że zarządza6 swoimi procesami (piąty najwyższy poziom dojrzałości procesowej), 
co jest istotą i sednem orientacji na procesy, implementacji zarządzania procesami  
i ciągłego doskonalenia procesów. Taki stan rzeczy jest splotem wielu przyczyn. Jest 
najogólniej skutkiem powierzchownego traktowania idei podejścia procesowego,  
w wielu wypadkach podejściem „na pokaz” dla jednostek certyfikujących. W prak-
tyce organizacje nie roz wi jają wewnętrznych zdol no ści (w tym kwalifikacji kadr)  
do cią głego dosko na le nia istniejących rozwiązań, z zamiarem poprawy skuteczności 

5 Badania były prowadzone w 2009 roku przez serwis procesowcy.pl i bazowały na 480 popraw-
nie wypełnionych ankietach internetowych (25.03.2011).

6 Zarządzanie procesami jest tu rozumiane jako prowadzenie właściwych pomiarów, wyciąganie 
z nich wniosków i przekuwanie ich w formę skutecznych inicjatyw usprawniających procesy. 
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i efek tyw no ści, przez co dosko na le nie orga ni za cyjne zacho dzi zbyt wolno. Zamiast 
na tworzeniu wartości dodanej w wyniku usprawniania procesów, kon cen trują się na 
kon ku ro wa niu niską ceną, głównie w drodze prostego odchudzania się z nadmierne-
go balastu („cięcie” kosztów), gdy tymczasem konkurowanie wysoką war to ścią do-
daną wymaga zastosowania wielu zmian i udoskonaleń w istniejących procesach 
gospodarczych. Jednak aby to robić umiejętnie, trzeba mieć, oprócz wiedzy meto-
dycznej, także świadomość możliwości i ograniczeń ciągłego doskonalenia proce-
sów. Warto także analizować zdolność organizacji do ciągłego doskonalenia proce-
sów, której podstawowym wyznacznikiem jest gotowość pracowników do 
wprowadzania zmian. Analiza problemów z tym związanych jest niewątpliwie inte-
resująca poznawczo, ale też przydatna praktycznie, zważywszy na ciągle jeszcze 
małą liczbę organizacji stosujących celowo ciągłe doskonalenie procesów. 
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CONTINUOUS PROCESS IMPROVEMENT 
IN AN ORGANIZATION. POSSIBILITIES AND LIMITATIONS

Summary: In the article, the purpose of which is to provide personal and competency and 
cultural conditions of continuous improvement processes, with a focus on the possibilities and 
limitations in this regard, first the essence of continuous process improvement is defined. Next 
an attempt is made to present personal and competency and cultural conditions of continuous 
process improvement, paying particular attention to the competence of employees and 
management, organizational culture and management style, as well as problems related to 
time and financial disposition. The article presents existing opportunities for improving 
processes continuously and its limits.

Keywords: continuous process improvement, competence of employees, competencies of 
managers, ability of the organization to continuous improvement.




