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1. Wstep

Orientacja na procesy jest obecnie bardzo wazng kategorig konstytuujgca podstawy
organizacji procesowej i zarzadzania procesami w réznych rodzajach organizacji
(przedsiebiorstwach, instytucjach). Procesy bowiem, w odr6znieniu od funkcji w ich
sformalizowanym, hierarchicznym wydaniu, sg naturalnym elementem kazdej orga-
nizacji i to niezaleznie od tego, czy jesteSmy (jeszcze) nie§wiadomi ich istnienia, czy
tez $wiadomie (juz) z nimi postepujemy (np. doskonalimy je czy zarzadzamy nimi).
W interesie organizacji procesy powinny by¢ zatem tak ksztattowane (modelowane),
a nastepnie doskonalone (usprawniane), aby eliminowa¢ z nich wszystkie operacje
i dziatania niedodajace wartosci, a wzbogacac¢ i doskonali¢ dziatania i procesy doda-
jace warto$ci dla organizacji i jej klientow. Wazne jest jednak nie tylko posiadanie
sprawnych indywidualnych procesow, ale stworzenie takiego uktadu zaleznosci po-
migdzy nimi (architektury proceséw, tancucha proceséw), aby w jak najlepszym
stopniu spetni¢ oczekiwania i zapewni¢ realizacje zamowien klientow (skuteczno$é
procesdéw) oraz przysporzy¢ organizacji wlasciwych efektow ekonomicznych (efek-
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tywno$¢ procesdw). Pozadane jest przy tym, aby zmiany w procesach zachodzity
w sposob ciagly, w odpowiedzi na permanentne zmiany zachodzace w otoczeniu
organizacji, a szczeg6lnie w wymaganiach jej klientdéw i innych interesariuszy,
a nawet je wyprzedzaty, jesli to jest tylko mozliwe. Jak wynika z obserwacji praktyki,
takie ciggle doskonalenie procesow nie ma powszechnego charakteru, a podstawowe
powody takiego stanu rzeczy leza — jak si¢ wydaje — w tzw. migkkich czynnikach
organizacji'. Dlatego w artykule podjeto probe przedstawienia personalno-kompe-
tencyjnych i kulturowych uwarunkowan ciagtego doskonalenia procesow, zwracajac
szczegdlng uwage na istniejace mozliwosci prowadzenia doskonalenia w sposob
ciggly oraz jego granice. Wczesniej jednak zdefiniowano ciagle doskonalenie proce-
sOw 1 wskazano jego miejsce w ramach zarzadzania procesami organizacji, dostrze-
gajac w literaturze przedmiotu niejasnosci w tym wzgledzie.

2. Istota cigglego doskonalenia procesow

Koncepcje zarzadzania procesami, niezaleznie od przyjetych zatozen, zasadzaja si¢
na koniecznosci doskonalenia proceséw. U podstaw wszystkich koncepcji zarzadza-
nia procesami lezy zatozenie, ze zaniechanie w dluzszej perspektywie dziatan zwia-
zanych z doskonaleniem proceso6w moze doprowadzi¢ do powaznych dysfunkcji
w systemie zarzadzania [Cyfert 20006, s. 45]. Doskonalenie i rozw6j procesoéw, nada-
7ajacy za zmianami w blizszym 1 dalszym otoczeniu organizacji, ale tez wyprzedza-
jacy te zmiany, moze nastgpowac¢ w drodze radykalnych (tzw. rewolucyjnych) i/lub
inkrementalnych (tzw. ewolucyjnych) przeksztatcen (transformacji). W tym pierw-
szym wypadku mozemy mowic¢ o restrukturyzacji (reinzynierii) procesow gospodar-
czych organizacji, rozumianej jako zmiana struktury i/lub przebiegu procesow, pota-
czonej niekiedy ze zmiang modelu biznesowego. Dotychczasowe (,,stare”) procesy
sa rekonfigurowane, przeprojektowywane, projektowane sg nowe procesy, stosuje
si¢ takze outsourcing procesow. Niezaleznie od przyczyny i formy restrukturyzacji
jej stalym elementem jest analiza procesow gospodarczych, a szczeg6lnie tych zwia-
zanych najblizej z celem postepowania restrukturyzacyjnego [Horvath & Partners
(red.) 2005, s. 11]. Z kolei ewolucyjne zmiany wywoluje doskonalenie procesow,
nazywane tez usprawnianiem (optymalizacjg) procesow gospodarczych. W odro6z-
nieniu od restrukturyzacji, zajmuje si¢ ono jedynie elementami sktadowymi proce-
sow gospodarczych, wykorzystujac podejscie ,,od dotu do gory” (bottom-up), jest
zorientowane na wnetrze przedsigbiorstwa i bardziej angazuje pracownikow (wyma-

' Do elementow ,,migkkiego” zarzadzania organizacja zalicza si¢ umieje¢tnosei, kadry i style za-
rzadzania i zwigzane z nimi etyke, kulture i kultowosé. W przeciwienstwie do nich tzw. twarde elemen-
ty zarzadzania to strategie, struktury i systemy jako sformalizowane metody, modele i procedury poste-
powania [Kisielnicki 2008, s. 31-32]. W praktyce powinno mie¢ miejsce wzajemne uzupelnianie si¢
elementow ,,migkkiego” i ,,twardego” zarzadzania. Peters i Waterman wprowadzaja tzw. elastyczne
i sztywne determinanty sprawnosci organizacji, a do tych pierwszych zaliczaja: style kierowania, pra-
cownikow, kompetencje i kulturg organizacyjna [Peters, Waterman 2000, s. 41].
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ga udziatlu pracownikow i znajomosci stanu obecnego procesdow), anizeli czlonkow
kierownictwa organizacji w doskonalenie wewnetrznych procesow gospodarczych.
Jego celem jest szukanie kompromisow w jednoczesnym usprawnianiu wszystkich
podstawowych atrybutow procesow gospodarczych (czasu, terminowosci, jakosci,
kosztu, zadowoleniu klientow), co nosi znamiona optymalizacji procesow gospodar-
czych [Horvath & Partners (red.) 2005, s. 10-11]. Miedzy tak rozumiana restruktu-
ryzacja a doskonaleniem procesow istniejg zasadnicze rdznice: w restrukturyzacji
chodzi o strukturalne, raczej incydentalne przeorientowanie przedsiebiorstwa, w do-
skonaleniu proceséw — o ciagla i dtugotrwata poprawe produktywnosci. Oba sposo-
by wzajemnie si¢ uzupetniaja: uzyskane w drodze radykalnej zmiany wysokie war-
tosci parametréw procesow sg nastgpnie stabilizowane i rozbudowywane, poprzez
ciggte doskonalenie procesow [Horvath & Partners (red.) 2005, s. 21, za: Nowosiel-
ski (red.) 2008, s. 77]. Zaleca si¢ rozsadne korzystanie z obu metod, przeprowadza-
jac najpierw (jesli to jest konieczne) restrukturyzacje, z dostosowaniem zasobow,
co moze mie¢ wymiar strategiczny, a nast¢pnie, ewentualnie rownolegle, stosujac
doskonalenie procesow, w ramach operacyjnego zarzadzanie procesami [ Schmelzer,
Sesselman 2003, s. 9—10]. Obie metody wykorzystuja przy tym rézne narzedzia,
a do sztandarowych naleza: w wypadku metody rewolucyjnej — business process
reengineering (BPR) czy kaikaku, a ewolucyjnej — six sigma czy kaizen.

Analiza roznych definicji ciagltego doskonalenia proceséw organizacji, prezento-
wanych w literaturze przedmiotu, uprawnia do stwierdzenia, Ze jest to celowe dzia-
fanie, zaktadajace powolny, ale systematyczny i postepujacy rozwoj (usprawnianie)
wybranych parametréw procesow (czasu, kosztu, jakosci), we wzajemnym powigza-
niu tych parametréw oraz doskonalonych procesow. Szczegodlnie to wzajemne po-
wigzanie (wspolne rozwazanie) parametréw procesow, z rownoczesnym uwzgled-
nieniem wzajemnych zaleznos$ci zachodzacych miedzy procesami, gwarantuje ujgcie
systemowe procesOw i upowaznia do okreslania ciggtego doskonalenia proceséw
mianem optymalizacji. W tym rozumieniu ta metoda wystepuje w opozycji do rein-
zynierii procesOw (BPR), ktorej istota — jak juz wczesniej powiedziano — najogodlniej
sprowadza si¢ do nieciggltego (skokowego) wprowadzania gruntownych zmian do
organizacji. Tego rodzaju doskonalenie wigze si¢ z wykorzystywaniem mozliwosci
tkwigcych w aktualnie posiadanym potencjale i wprowadzaniu zmian, ktore nawet
jezeli bedg miaty charakter tylko niewielkich zmian przyrostowych, moga przynies¢
danej organizacji poprawe jako$ci funkcjonowania. Zaktada si¢ przy tym, ze zawsze
istnieja mozliwosci usprawniania procesow, co oznacza koniecznos$¢ statego moni-
torowania ich przebiegu (aktywna obserwacja podstawowych parametrow i wyni-
koéw procesu) i ciggtego doskonalenia (ang. CPI — Continous Process Improvement,
niem. KVP — Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, jap. — Kaizen). W koncu trzeba
wskaza¢ na korzysSci stosowania ciggtego doskonalenia proceséw, w tym na podno-
szenie produktywnosci i sprawno$ci procesdw, miedzy innymi poprzez skracanie ich
czasu trwania, poprawe terminowosci, jakosci i elastycznosci, czy ostatecznie obniz-
ke kosztow ich funkcjonowania. Rzeczywista wartos¢ ciagglej poprawy polega jed-
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nak na tworzeniu atmosfery cigglego uczenia si¢ oraz srodowiska, ktére nie tylko
akceptuje zmiang, ale wrecz si¢ za nig opowiada [Nogalski 2010, s. 302]. Wprowa-
dzenie do praktyki zarzadzania ciggtego doskonalenia oznacza uruchomienie proce-
su budowy organizacji inteligentnej i samodoskonalgcej si¢ w sposob staty [Grajew-
ski 2010, s. 126].

3. Przyczyny i przedmiot ciaglego doskonalenia procesow

Koniecznos¢ ciaglego doskonalenia organizacji, a w tym jej procesow gospodar-
czych, jest nastepstwem cigglych i dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu
organizacji (m.in. zmiany rynkowe, finansowe, spoteczno-prawne), jak i w jej wne-
trzu (zmiany kadrowe, techniczno-organizacyjne, informacyjne). Szczegolnym i
najwazniejszym powodem zmian organizacji sa zawsze zmiany oczekiwan i wyma-
gan jej klientow, dotyczace produktow i ustug, jak tez warunki konkurowania przed-
sigbiorstw, ktore zmieniaja si¢ mocno i coraz szybciej z biegiem czasu. Skutkiem
zmieniajgcych si¢ wymagan jest rosngca zlozono$¢ produktow (wyrobdw, ustug)
oraz ich réznorodnos¢. ROwnoczesnie rozwijajace si¢ rynki (w tym dostawcow, od-
biorcow), formy i zakres wspoOtpracy zmuszaja organizacje do coraz wigkszej ela-
stycznosci 1 gotowosci do szybkiej reakcji, rozpatrywanej juz nie tylko z perspekty-
wy pojedynczych przedsigbiorstw, ale fancuchéw dostaw. Ponadto coraz krotsze
cykle zycia produktow 1 wynikajaca stad potrzeba skracania ,,czasu dla przedsiebior-
stwa” wskazujg na rosngce znaczenie jakosci, elastycznosci, czasu i kosztoOw proce-
sow gospodarczych, zachodzacych w organizacji i wspotpracujacych z nig kontra-
hentach. Do uwzglednienia takich uwarunkowan czesto nie potrzeba wprowadzania
gruntownych zmian (uruchamiania restrukturyzacji procesow gospodarczych), a je-
dynie permanentne doskonalenie proceséw, produktow i potencjalow, wprowadza-
nie drobnych zmian w elementach sktadowych tych proceséw, w drodze ciagtego
doskonalenia proceséw. W tym celu pozadane jest wyposazanie pracownikow
w odpowiednie metody i narzgdzia do analizy i systematycznego doskonalenia pro-
cesow, w ktorych uczestniczg. Chodzi przy tym z jednej strony o wiedzg i umiejet-
no$¢ zastosowania teoretycznych koncepcji, ale z drugiej takze o wytworzenie zdol-
nosci i gotowosci do dziatan usprawniajacych procesy, poprzez zespolenie
kompetencji fachowych, metodycznych i spotecznych pracownikoéw (w tym kierow-
nikow). Pracownicy mogg wowczas kompetentnie zajmowac si¢ doskonaleniem
procesow, tak aby efektywnie osiggaé cele stawiane procesom gospodarczym. Do-
skonalenie proces6w musi tym samym w jak najszerszym kontek$cie uwzgledniac te
wszystkie uwarunkowania, aby dostosowaé stawiane cele oraz sposoby (strategie,
plany operatywne) ich osiggania do aktualnych, a najlepiej przewidywanych przy-
sztych warunkow.

Przedmiotem zainteresowania ciggtego doskonalenia procesow nie powinny by¢
wszystkie procesy, ale gtownie elementy sktadowe (procesy czesciowe, czynnosci)
procesdw gospodarczych o kluczowym znaczeniu dla organizacji. Procesy gospo-
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darcze wiaza (integrujg) pojedyncze procesy, zlokalizowane w réznych funkcjach
gospodarczych (komoérkach organizacyjnych), i ukierunkowuja je na wymagania
i oczekiwania klientow (ewentualnie innych interesariuszy) [Schmelzer, Sesselman
2003, s. 28]. Przedstawiaja one sobg fundamentalne rodzaje dziatalnosci przedsie-
biorstwa z punktu widzenia ostatecznego klienta. Przebiegaja ponad funkcjami
i dzialami (wydzialami), umozliwiajac calosciowe widzenie tego wszystkiego, co
jest niezbedne do obstugi klienta. W ten sposob procesy gospodarcze tworzag ko-
nieczne powiazanie miedzy organizacja (przedsigbiorstwem, instytucja) a klientami.
Liczba takich proceséw w kazdej organizacji, zaleznie od jej wielkos$ci, ztozonosci,
liczby 1 wariancji klientow oraz liczby i wariancji wytwarzanych produktow czy
$wiadczonych ustug. jest z reguty niska, tj. od 3 do 122. Stosowanie w praktyce ta-
kich zalecen potwierdzajag wyniki badan prowadzonych przez M. Urbaniaka, ktore
wskazuja, ze przedsicbiorstwa, doskonalac swoje systemy zarzadzania, silnie kon-
centruja si¢ na procesach zwiagzanych z realizacja wyrobdw, takich jak obstuga
klienta, produkcja /realizacja ustug, zakupy oraz badania i rozwoj, a szczeg6lnie
na procesach zwigzanych z ksztattowaniem jakos$ci produktu [Urbaniak 2010, s. 38
in.].

4. Sposob postepowania

Ciagle doskonalenie procesow jest istotnym elementem zarzadzania procesami. Jego
miejsce w systemie zarzadzania procesami przedstawiono na rys. 1.

Ciagte doskonalenie procesow jest jedng z waznych zasad koncepcji zarzadzania
jakoscia (TQM), obok orientacji na klienta i orientacji na pracownika. Doskonalenie
to w szczegolnosci opiera si¢ zwykle na sekwencji etapow, ktére mozna roznie przed-
stawiac 1 nazywac, a ktore dotycza: pomiaru, analizy i poprawiania produktow, pro-
cesOw lub projektow. Metodyczng podstawa stale powtarzalnego doskonalenia proce-
soOw jest cykl ciaglego doskonalenia (PDCA — Plan-Do-Check-Act), oparty na
podejsciu diagnostycznym (analiza stanu obecnego, projektowanie zmian i wdraza-
nie). W ciggltym doskonaleniu proceséw chodzi jednak nie tylko o planowanie (defi-
niowanie celow, identyfikowanie potencjatu usprawnien), opracowanie i wprowadza-
nie zmian usprawniajacych procesy, ale takze o okresowe kontrolowanie skutecznosci
i efektywnosci ich dziatania, a takze utrwalanie zmian w procesach (stabilizowanie,
standaryzowanie). Punktem wyjscia do cigglego doskonalenia jest potencjat kosztow
1 optymalizacji, ktory zostaje okreslony z pomoca analizy procesu i benchmarkingu,
a takze wymagan klientow, wyrazonych w kategoriach czasu i jakos$ci.

2 Wedtug zalecen ekspertow efektywne, zorientowane na klientow, a przy tym transparentne za-
rzadzanie procesami ma miejsce wowczas, gdy liczba proceséw gospodarczych, obiektow zarzadzania,
miesci si¢ w przedziale od 5 do 8 [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 53]. Wsérdd nich sa m.in. procesy
innowacyjne, procesy planowania i rozwoju produktu, procesy realizacji zamowien, procesy sprzedazy
i serwisowania. Dodatkowo moga to by¢ procesy: planowania strategicznego, zarzadzania personelem,
zasobami, jakos$cig, informacja i komunikacja [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 51].
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Rys. 1. Struktura funkcjonalna zarzadzania procesami z ciagtym doskonaleniem
jako jego istotnym elementem

Zrbdto: opracowanie wiasne.

W doskonaleniu procesow, ktore — jak juz wspomniano — jest czg¢$cig zarzadza-
nia procesami, bardzo istotne jest podejscie calosciowe. Oznacza to, ze cheac sku-
tecznie (tzn. zgodnie z przyjetymi celami) doskonali¢ procesy (zarzadza¢ nimi), or-
ganizacj¢ (przedsigbiorstwo) nalezy rozpatrywaé na trzech poziomach: catej
organizacji, procesOw oraz stanowisk pracy [Rummler, Brache 2000, s. 46]. Na efek-
tywnos¢ funkcjonowania na kazdym z tych trzech poziomow organizacji wplywaja:
cele, sposob zaprojektowania i sposob zarzadzania (zob. tab. 1).

Aby skutecznie usprawniac¢ procesy, nalezy uzna¢ wspodtzalezno$¢ poziomow
zarzadzania organizacja, co oznacza, ze procesy nie moga by¢ usprawniane, jesli
wczesniej nie zdefiniuje si¢ celow 1 zasad projektowania oraz zarzadzania calg orga-
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Tabela 1. Procesy w zarzadzaniu organizacja

Poziom Cele organizacji | Projektowanie Model biznesowy Zarzadzanie
organizacji organizacji (mapa procesow organizacja
(struktura gospodarczych
organizacyjna) organizacji)
Poziom Cele procesu Projektowanie Mapa procesu Zarzadzanie
procesow (modelowanie) i jego skladowych procesami
procesu (2b) (kierowanie
(struktura procesu) i doskonalenie )
Poziom Cele stanowiska | Projektowanie Mapa przebiegu pracy | Zarzadzanie
stanowiska | pracy stanowiska pracy stanowiskiem

Zrédlo: opracowanie whasne z wykorzystaniem pomystu z [Rummler, Brache 2000, s. 46].

nizacja, a takze nie wilaczy si¢ w te dziatania stanowisk pracy. To wiasnie na tym
najnizszym poziomie zarzadzania zachodzg najbardziej intensywnie procesy dosko-
nalenia. Ponadto, uznajac, ze zarzadzanie procesami jest $cisle zwigzane ze strategia
przedsigbiorstwa, kierownictwo przedsigbiorstwa musi w ramach celow strategicz-
nych jasno okresli¢, jakie procesy gospodarcze sg szczegdlnie istotne i jakie wyma-
gania musza one spetnia¢ [Horvath & Partners (red.) 2005, s. 19]. Obecnie, zwazyw-
szy na daleko idaca wspolprace (kooperacje) przedsigbiorstw, nie wystarczy tylko
doskonali¢ procesy w pojedynczych przedsiebiorstwach, ale trzeba to robi¢ w calym
fancuchu dostaw (ugrupowaniu kooperujacych przedsigbiorstw). To wilasnie dziata-
nie i myslenie w kategoriach ciagtego usprawniania procesow (kaizen) jest zrodlem
rozwoju 1 sukceséw japonskich przedsigbiorstw, wspdtpracujacych w ramach tzw.
struktur keiretsu, obok specyficznych relacji migdzy dostawcami i odbiorcami [Wit-
kowski 2003, s. 136].

5. Narzedzia ciaglego doskonalenia procesow

Ciagle doskonalenie procesow jest immanentng czescig wielu wspotczesnych kon-
cepcji i metod zarzadzania, a szczeg6lnie koncepcji zarzadzania przez jakos¢ (TQM)
oraz Lean Management, ale przede wszystkim klasycznej juz koncepcji TPS (Toyota
Production System). Aktualne wymagania miedzynarodowych standardéw z zakresu
zarzadzania jako$cia zaktadaja, ze wdrazanie 1 funkcjonowanie systemow zarzadza-
nia jakoscig powinno by¢ oparte na koncepcji cigglego doskonalenia [Urbaniak
2010, s. 7], a organizacje chcace wdrozy¢ i wykorzystywaé system zarzadzania ja-
koscig powinny stosowaé podejscie procesowe oraz cykl cigglego doskonalenia
PDCA [Urbaniak 2010, s. 31]. Ciaggle doskonalenie procesdéw mozna prowadzié¢
z pomoca wielu roznych metod. Sa wsrdd nich oprocz sztandarowych juz metod
Kaizen i Six Sigma, takie metody, jak analiza FMEA (Failure Mode and Effect Ana-
lysis), czyli analiza przyczyn i skutkow wad, stosowana do doskonalenia procesow
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produkcyjnych. Procesy produkcyjne, ktérych usprawnianiem zainteresowano si¢
najwcze$niej, mozna takze doskonali¢, stosujac wiele innych metod i narzedzi,
takich jak Poka-Yoke, DOE (Design of Experiment) czy SPC (Statistical Process
Control).

Kaizen jest japonska metoda, a wlasciwie swoista filozofia (kulturg) stalego
usprawniania organizacji z udziatem wszystkich pracownikéw [Horvath & Partners
(red.) 2005, s. 14]. Kaizen to nieustanna strategia doskonalenia kazdego dnia, przez
kazdego pracownika i w kazdym miejscu [Imai 20006, s. 11]. Jej celem jest systema-
tyczna poprawa parametrow (wydajnosci) proceséw przez ich usprawnianie matymi
krokami, orientacja na zyczenia klientow wewnetrznych i zewnetrznych oraz wy-
korzystywanie umiejetnosci i doswiadczen wszystkich pracownikow do rozwia-
zywania istniejacych problemoéw. Kaizen jest narzgdziem zarzgdzania procesowego,
a przedmiotem jego zainteresowania sg procesy czastkowe (czynnosci) wewnagtrz
procesu gospodarczego, nie za§ sam proces gospodarczy [Schmelzer, Sesselman
2003, s. 12]. W ten sposob ta metoda uzupetnia koncepcje zajmujace si¢ doskonale-
niem calych procesow gospodarczych (jak np. BPR). Jej stosowanie jest $cisle po-
wigzane z mys$leniem zorientowanym procesowo, poniewaz wychodzi si¢ z zatoze-
nia, ze nalezy usprawni¢ proces (identyfikowac¢ i poprawia¢ btedy wynikajace
z procesu), by poprawily si¢ wyniki. Ta metoda zawiodta w wielu firmach dlatego
wilasnie, ze ignorowano w nich proces, a kierownicy najwyzszego szczebla nie anga-
zowali si¢ wystarczajaco i konsekwentnie w to przedsigwziecie, demonstrujac swoje
przywodztwo poprzez praktykowanie procedury kaizen na wlasnym szczeblu [Imai
20006, s. 41-437°.

Six sigma z kolei jest metoda usprawniania proceséw mozliwa do stosowania
praktycznie we wszystkich rodzajach dziatalnos$ci, opartg na zatozeniach ekonome-
trycznych i statystycznym rozktadzie normalnym [Horvath & Partners (red.) 2005,
s. 12-13]. Stuzy do zmniejszania btgdow i1 usprawniania proceséw [Schmelzer, Ses-
selman 2003, s. 12]. W przypadku doskonalenia istniejacych procesow (i/lub pro-
duktéw) wykorzystuje si¢ tu przede wszystkim metodyke okreslang akronimem
DMAIC (Define-Measurement-Analyze-Improve-Control). Obejmuje ona etapy: de-
finiowanie celow projektu zwigzanego z doskonaleniem procesu, pomiar procesu,
analiza przebiegu procesu i identyfikacja przyczyn niezgodnos$ci, udoskonalenie
procesu poprzez wyeliminowanie przyczyn oraz przeprowadzenie oceny skuteczno-
sci podjetych dziatan. Metoda six sigma jest mocniej ukierunkowana na klienta oraz
bardziej sformalizowana i systematyczna anizeli np. metoda kaizen i korzysta z wy-
soce specjalistycznych narzedzi analitycznych i projektowych. Wdrozenie projek-
tow Six Sigma wymaga spetnienia wielu nietatwych warunkow (m.in. dogtgbnego
zrozumienia przyczyn zmienno$ci procesdéw, przeprowadzenia analizy przyczyn

* M. Imai uwaza, ze firmy, ktore odniosty sukces, utrzymuja swoja pozycje, poniewaz zwierzch-
nicy kieruja podwladnymi, stawiajac im kolejne cele, naktaniajace ich do nieustannego doskonalenia,
i w ten sposob buduja korporacyjng kultur¢ stawiania sobie wyzwan. Stwierdza on jednak, ze wigk-
szo$¢ dzisiejszych kierownikow stracita entuzjazm do realizacji wyzwan [Imai 2006, s. 161].
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niezgodnos$ci, oceny kosztéw niezgodnosci), a przy doskonaleniu proceséw nie-
zbedna jest ciagla identyfikacja obszarow wymagajacych poprawy. Juz z tego wzgle-
du nie jest ona latwa do zastosowania. Gtownymi praktycznymi barierami zwigza-
nymi z tg metodg sg: niski poziom $wiadomos$ci i zaangazowania pracownikow
operacyjnych oraz kadry kierowniczej, a takze koszty szkolen i konsultacji przy
wdrazanych projektach (szerzej zob. [Urbaniak 2010, s. 110—134]).

6. Ograniczenia w stosowaniu cigglego doskonalenia procesow

Ciaggte doskonalenie procesow, obok wymienionych wczesniej, posiada inne ograni-
czenia co do jego zastosowania. Podstawowym ograniczeniem jest nieznajomos¢
procesu, ktéry ma by¢ monitorowany i doskonalony. Bez tej wiedzy niemozliwe sa
jakiekolwiek funkcje zarzgdzania procesami, nie méwigc juz o ich ciggtym doskona-
leniu. Z taka sytuacja mozna spotkac si¢ jeszcze w wielu organizacjach krajowych.
Generalnie ciggle doskonalenie procesow jest wiasciwe dla operacyjnego zakresu
dziatalno$ci organizacji, a nie dla strategicznego. Nie jest odpowiednie dla strate-
gicznej odnowy (przeorientowania) organizacji, ani dla przezwyci¢zania ostrych
kryzysow organizacji, gdyz w takich sytuacjach bardziej wtasciwe jest zastosowanie
metody restrukturyzacji (reinzynierii). Z kolei preferencje (lub ich brak) dla zastoso-
wania rewolucyjnej czy ewolucyjnej metody doskonalenia proceséw wynika¢ moga
z samej struktury procesow gospodarczych. I tak jesli np. okreslony proces gospo-
darczy sktada si¢ z wielu ,,dobrych” procesow czesciowych, a wsrdd nich takze z
procesdéw transportu i oczekiwania (z reguly nietworzacych wartosci dodanej dla
klienta), to z duzym prawdopodobienstwem mozna osiggna¢ istotng poprawe pro-
duktywnosci tego procesu przez radykalne dziatania restrukturyzacyjne, anizeli po-
przez ciagte doskonalenie. Ciggle doskonalenie tego procesu moze co prawda z ,,do-
brych” procesow czastkowych uczynic ,,lepsze”, ale tylko w ograniczonym zakresie.
Taki potencjat optymalizacyjny posiada wiele proceséw gospodarczych, praktycznie
w kazdej organizacji [Jochem, Geers 2010, s. 81]. Poniewaz duza cz¢$¢ strat powsta-
je nie w komorkach organizacyjnych (wydziatach, dziatach), ale w przej$ciach mie-
dzy nimi, ciagle doskonalenie proceséw wewnatrzkomorkowych nic tu nie da. Po-
trzebne sg natomiast dziatania doskonalace (ale takze restrukturyzacyjne) takich
stykow (interfejséw), z zastosowaniem orientacji na klienta wewnetrznego, na ktorej
oparte jest podejscie procesowe. Nie ma z tym wigkszych problemow w organizacji
procesowej (czy procesowo-funkcjonalnej), tzn. takiej, w ktorej orientacja na proce-
sy jest praktycznie stosowana, a granice migdzy wydziatami maja wytacznie charak-
ter formalny. Inaczej jest w organizacjach o strukturze funkcjonalno-procesowe;,
w ktorej dominuje orientacja na funkcje. Wtasnie w takich, czgsto stosowanych
w praktyce, mieszanych formach organizacyjnych nie zawsze mozliwe jest bezpo-
srednie kontaktowanie si¢ pracownikow z dwoch réznych, cho¢ wspdtpracujacych
ze sobg wydziatéw. Lancuch procesu (wspotpracy) zostaje przerwany przez granice
wydziatow. W ten sposob tworza si¢ mate ,,wyspy” procesow, indywidualnie zarza-



312 Stanistaw Nowosielski

dzone i doskonalone. Kazde miejsce przeci¢ccia zawiera potencjalne miejsce odktad-
cze (sktadowanie wydluza czas realizacji zamowienia klienta), generuje mozliwosci
nieporozumien oraz potencjalne straty efektywnosci, w wyniku niejasnych zakre-
sOw odpowiedzialno$ci. Problemy z tym zwigzane tylko z trudem mogg zosta¢ po-
konane z wykorzystaniem ciagglego doskonalenia procesow i inkrementalnych, ma-
lych zmian w procesach, a zdecydowanie lepiej radzi sobie z nimi podejscie
radykalne (restrukturyzacja).

Innym ograniczeniem dla stosowania cigglego doskonalenia procesow gospodar-
czych jest wdrozony w organizacji zintegrowany system informatyczny zarzadzania.
W wielu wypadkach jego dziatanie jest oparte na funkcjach, a nie na procesach, co
zdecydowanie utrudnia doskonalenie procesow gospodarczych, bo z zatozenia nie
wspiera ich, a raczej petryfikuje istniejgce rozwigzania konwencjonalne.

Ciagle doskonalenie napotyka tez bariery niskiej przejrzystosci (transparentno-
$ci) wszystkich procesdOw w organizacji. Nie chodzi tu tylko o brak mapy procesow
calej organizacji. Nierzadkie sg takze przypadki ,,braku dostepu” do procesow za-
rzadczych, lezacych w gestii nie tylko najwyzszego szczebla kierowniczego, co fi-
zycznie uniemozliwia zajecie si¢ ich doskonaleniem. Jednak istotne ograniczenia
ciagglego doskonalenia proceséw leza po stronie tzw. migkkich czynnikow, ktérych
omowienie jest przedmiotem kolejnego punktu. Granice aktywnosci w zakresie cigg-
tego doskonalenia sg wowczas okreslane przez analityczny i kreatywny potencjat
pracownikoéw, w powigzaniu z ich gotowoscia do dziatania. Wtasnie z punktu widze-
nia gotowos$ci do dziatania iluzjg jest stuprocentowy udziat pracownikéw w pracach
zwigzanych z ciggtym doskonaleniem, a 70-80-procentowy udziat nalezy uzna¢ za
sukces [Witt, Witt 2010, s. 44].

7. Kluczowe czynniki ciaglego doskonalenia procesow

Na ciaggle doskonalenie procesow oddziatuje szereg tzw. migkkich czynnikow, ktore
w odpowiednich warunkach daja gwarancj¢ powodzenia. Spo$réd wielu z nich naj-
istotniejsze, najczesciej wymieniane sa:

kompetencje pracownikow,

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 czynnikow sprzyjajacych ciggtemu do-
skonaleniu procesow, ale ich uwzglednienie stanowi warunek dostateczny powodze-
nia w tym wzgledzie.

W odniesieniu do roli i szczegolnych umiejetnosci pracownikow w procesie do-
skonalenia organizacji juz wiele powiedziano. Niewatpliwie kazdej organizacji zale-
zy na wlaczeniu mozliwie wszystkich pracownikow do procesu doskonalenia, co w
praktyce raczej si¢ nie udaje. Mozna oczywiscie uruchamia¢ ré6znego rodzaju sposo-
by podnoszenia kwalifikacji i motywacji do zajmowania si¢ doskonaleniem proce-



Ciagle doskonalenie proceséw w organizacji. Mozliwosci i ograniczenia 313

sow, ale jest to mozliwe tylko wtedy, jesli przedsigbiorstwo w ogole dysponuje ko-
niecznym potencjatem ludzkim o pozytywnym nastawieniu do pracy. Jesli juz
pozyska sig¢ takich ludzi, to powinni cechowac si¢ oni orientacja na zadania i prace
w zespole, by¢ inicjatywni, otwarci na nowos$ci, §wiadomi konieczno$ci poprawy
jakosci pracy. W szczegolnosci w ramach fachowych kwalifikacji powinni posiadac
umiejetno$¢ rozpoznawania istoty i przyczyny problemoéw (wazna w etapie analizy),
umiejetno$¢é kreatywnego znajdowania i opracowywania rozwigzan problemow
(w etapie projektowania), umiejetno$¢ podejmowania i wykonywania decyzji
(w etapie realizacji), a przede wszystkim umiejetnos$¢ pracy w zespole.

Podczas gdy trudno jest zmieni¢ nastawienie (filozofi¢ zycia) niektorych pra-
cownikéw, mozna wiele osiggnac¢ przez szkolenia innych, podatnych na zmiang
kwalifikacji, nie zapominajgc jednakze o tym, Ze nie mogg to by¢ z reguly jednora-
zowe przedsiewzigcia. Wielu pracownikow obecnie dysponuje lepszymi predyspo-
zycjami do doskonalenia proces6w, w ramach pracy zawodowej. Jest to wynikiem
m.in. ogdlnie rosngcego poziomu wyksztalcenia spoteczenstwa, rosngcej woli do
odpowiedzialnego, partnerskiego wspotdziatania, samodzielnego podejmowania de-
Cyzji w zyciu prywatnym czy przyrostem stanowisk pracy z wysokimi wymagania-
mi odnosnie do kwalifikacji pracownikow.

Ciggle doskonalenie procesow nie jest sprawg pojedynczych pracownikow,
ale w wielu wypadkach jest realizowane w zespotach pracownikéw pochodzacych
z r6znych komorek organizacyjnych. W ten sposob nie tylko wykorzystane zostaja
wiedza i kreatywnos$¢ pracownikow, ale wzrasta akceptacja dla wprowadzanych
zmian w istniejacych procesach. Sukces zespotu procesowego opiera si¢ przy tym na
transferze 1 wymianie wiedzy, a szczegdlnie na umiejetnosci jego cztonkdw w zakre-
sie komunikacji i kooperacji. [Gaitanides 2012, s. 193 i n.]. Zespot zajmujacy si¢
doskonaleniem procesu, przebiegajacego przez rozne komorki organizacyjne, stano-
wi swoisty integrator wspolzaleznych proceséw czgsciowych. Ostatecznie bowiem
chodzi o skuteczne potaczenie tego, co sztucznie zostato podzielone w wyniku za-
stosowania funkcjonalnej struktury organizacyjne;j.

Jesli chodzi o kierownictwo, to nie do przecenienia jest aktywne i trwate jego
wlaczenie w proces ciagtego doskonalenia. Kazda metoda zarzadzania moze by¢
bowiem skutecznie wprowadzona, jesli chce tego (i jest w tym mocno zaangazowa-
ne) wiasnie kierownictwo. W wypadku ciggltego doskonalenia i potrzeby wzmocnie-
nia uprawnien pracownikow konieczne jest przekazanie cze$ci dotychczasowych
uprawnien decyzyjnych podleglym pracownikom. Delegowanie uprawnien, jako
niejedyny jednakze warunek, nie jest tatwym — jak pokazuje praktyka — zadaniem,
zwlaszcza dla kierownikow $redniego i najnizszego szczebla zarzadzania (odpo-
wiednio kierownikow wydziatéw i mistrzow), a szczegodlnym powodem niecheci do
tego typu zachowan jest brak zaufania do pracownikéw odnosnie do umiejgtnosci
samodzielnego organizowania sobie pracy przez pracownikow. Praktycy zajmujacy
si¢ na co dzien wdrazaniem metody kaizen (w jej roznych formach) uwazaja, ze brak
checi do delegowania ,,w dot” uprawnien, niezbednych do doskonalenia procesow,
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jest bardzo duzym zagrozeniem dla ciggtego doskonalenia [Witt, Witt 2010, s. 111].
Tymczasem ciagle doskonalenie proceséw potrzebuje kierownikéw nie jako jedy-
nych i nieomylnych decydentdw, ale jako trenerow. Kierownik jako coach rozpozna-
je potencjal pracownikdw i1 wspiera jego rozwo6j i wykorzystanie, m.in. poprzez od-
powiednie techniki kierownicze (np. job rotation — rotacja pracy, learning by doing
—uczenie przez dziatanie, czy training on the job — trening w miejscu pracy). Nalezy
tez pamictac, ze ciggte doskonalenie proceséw wymaga psychologicznego i organi-
zacyjnego otoczenia, wlasciwej kultury organizacyjnej. Niewatpliwie kulturg orga-
nizacyjng sprzyjajaca ciaggtemu doskonaleniu jest kultura innowacyjna. Czy taka
kultura istnieje w konkretnym przedsiebiorstwie, zalezy przede wszystkim od jego
systemu wartosci, ktorego realny wyraz mozna obserwowa¢ w codziennych zacho-
waniach kierowniczych oraz systemie organizacyjnym. Taka kultura w swej istocie
gwarantuje wolng przestrzen dla nowych idei i pomystéw, wyczerpujace informacje
o aktualnych zmianach i innowacjach, regularna wymiane informacji i doswiadczen,
swobodne rozmowy o szansach, problemach i sposobach ich rozwigzywania, zmia-
ny przez nowe zadania, psychologiczne wzmocnienie i finansowe wsparcie dla inno-
wacyjnych zadan, akceptacje¢ dla btedéw w nowych projektach (uczenie si¢ na ble-
dach), wspieranie rozwoju indywidualnego pracownikow (,,uczaca si¢ organizacja”)
[Witt, Witt 2010, s. 111]. Jest ona wspierana przez tzw. interaktywne kierowanie
(bedace przeciwienstwem autorytarno-dyrektywnego stylu zarzadzania) oraz orga-
nizacj¢ sieciowa, rozumiang jako sie¢ ludzkich powigzan, opartg na daleko idacym
samosterowaniu i samoorganizacji (przez delegacj¢ kompetencji decyzyjnych oraz
odpowiedzialnosci), a takze na wzmocnionej wspotpracy w zespotach. Centralng
»duchowg” podstawa koncepcji sieciowej jest idea partnerstwa, a realne, nie za$
pozorowane partnerstwo wymaga otwartej 1 aktywnej komunikacji (wymiany infor-
macji) miedzy uczestnikami sieci. W takich organizacyjno-kulturowych warunkach,
sprzyjajacych — jak si¢ dos¢ powszechnie uwaza — ciggtemu doskonaleniu organiza-
cji, w tym takze jej procesow, w praktyce sztuka jest prawidtowe balansowanie mig-
dzy reglamentacja* a swobodg pracy w sieci.

Ciagle doskonalenie procesow jest uwarunkowane takze, a moze przede wszyst-
kim spelieniem warunkow dyspozycji czasowej i finansowej. Otdz juz obecnie
wielu pracownikow, ale takze kierownikow czuje si¢ ,,przytloczonych” codziennymi
obowiazkami. W tej sytuacji apele naczelnego kierownictwa o zwickszenie mozli-
wosci usprawniania nie skutkuja, poniewaz po prostu brakuje czasu, aby zajac si¢
innymi zadaniami, obok biezagco wykonywanych. Podobny skutek ma miejsce nawet
wtedy, gdy pracownicy dysponujg czasem wolnym, ale kierownictwo przypisuje
wyzszy priorytet obowiazkom zawodowym, traktujac dziatania usprawniajace nie
jako prace, a jako uboczne czynnos$ci, ktérymi mozna si¢ zaja¢, gdy starczy na to
czasu (,,najpierw praca, a potem doskonalenie”). Dlatego chcac na powaznie zajac

* Aby sie¢ nie nabrata cech anarchii, potrzebny jest formalny system organizacyjny, tj. struktura
i procedury.
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si¢ doskonaleniem procesow, nalezy przede wszystkim zainwestowac¢ w czas. Moz-
na tu wykorzysta¢ ekstensywne sposoby (lepsze zarzadzanie czasem, przesunigcie
zadan migdzy pracownikami lub wyprowadzenie zadan na ,,zewnatrz”, zredukowa-
nie liczby jednoczesnie prowadzonych projektéw, zatrudnienie dodatkowych pra-
cownikow) lub intensywne (np. zwigkszenie wydajnosci ,,waskich gardet”, co moze
zapewni¢ bardziej rownomierne i ciggle obcigzenie pracg pracownikow). Podobnie
jest w sytuacji braku srodkow finansowych na prowadzenie prac doskonalgcych.
Jesli ich brakuje, wiele projektow nie bedzie prowadzonych.

8. Uwagi koncowe

Idea ciagtego doskonalenia procesow, gwarantujaca staty rozwoj (uczenie si¢) orga-
nizacji, znajduje swoje uzasadnienie w biezacej praktyce organizacji. W praktyce
rzadkie sa jednak jeszcze przypadki systematycznego doskonalenia procesow, a ta-
kie zasady podejscia procesowego, jak: praca zespotowa, orientacja na klienta, od-
powiedzialnos¢ za wyniki oraz gotowos¢ pracownikéw do wprowadzania zmian czy
partycypacyjny styl kierowania, nie sa powszechnie stosowane. Co prawda kieruja-
cy organizacjami zdaja sobie sprawe z koniecznosci cigglego doskonalenia réznych
obszaréw organizacji. Podejmuja tez proby pilotazowe, co sprowadza si¢ do prze-
prowadzenia projektow usprawniajacych wybrane odcinki przedsi¢biorstwa. Nie-
mniej jednak czesto dziatania te napotykaja wiele trudnosci, a wielokrotnie przera-
staja one mozliwosci ludzi, ktérym powierzono ich prowadzenie, co uniemozliwia
skuteczne osiggnigcie zamierzonych celéw. Szczegodlnie organizacje posiadajgce
wdrozony system ISO musza wykazywac¢ inicjatywy usprawniania swoich pro-
cesOw. Niesie to jednak za sobg ryzyko dziatan jedynie iluzorycznych, majacych
na celu wykazanie audytorom zgodnosci z wymaganiami norm [Jankowski 2011,
s. 869]. Sadzac po wynikach badan dotyczacych dojrzatoéci procesowej’, organiza-
cje identyfikuja i opisujg swoje procesy, okreslaja powigzania miedzy nimi, buduja
mapy procesow, ale w wickszosci przypadkow nie zarzadzaja nimi, a tym bardziej
nie doskonalg ich, szczegdlnie w sposob ciagly. Zaledwie 12% organizacji deklaruje,
ze zarzgdza® swoimi procesami (pigty najwyzszy poziom dojrzatosci procesowej),
co jest istotg 1 sednem orientacji na procesy, implementacji zarzadzania procesami
i cigglego doskonalenia procesow. Taki stan rzeczy jest splotem wielu przyczyn. Jest
najogolniej skutkiem powierzchownego traktowania idei podejscia procesowego,
w wielu wypadkach podejsciem ,,na pokaz” dla jednostek certyfikujacych. W prak-
tyce organizacje nie rozwijaja wewnetrznych zdolnosci (w tym kwalifikacji kadr)
do ciggtego doskonalenia istniejgcych rozwigzan, z zamiarem poprawy skutecznosci

> Badania byty prowadzone w 2009 roku przez serwis procesowcy.pl i bazowaty na 480 popraw-
nie wypehionych ankietach internetowych (25.03.2011).

¢ Zarzadzanie procesami jest tu rozumiane jako prowadzenie wlasciwych pomiaréw, wyciaganie
z nich wnioskow i przekuwanie ich w forme skutecznych inicjatyw usprawniajagcych procesy.
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1 efektywnosci, przez co doskonalenie organizacyjne zachodzi zbyt wolno. Zamiast
na tworzeniu warto$ci dodanej w wyniku usprawniania proceséw, koncentruja si¢ na
konkurowaniu niskg ceng, gldwnie w drodze prostego odchudzania si¢ z nadmierne-
go balastu (,,cigcie” kosztow), gdy tymczasem konkurowanie wysoka wartoscia do-
dang wymaga zastosowania wielu zmian i udoskonalen w istniejacych procesach
gospodarczych. Jednak aby to robi¢ umiej¢tnie, trzeba mieé¢, oprocz wiedzy meto-
dycznej, takze swiadomos¢ mozliwosci i ograniczen cigglego doskonalenia proce-
sow. Warto takze analizowa¢ zdolno$¢ organizacji do ciagtego doskonalenia proce-
sow, ktorej podstawowym wyznacznikiem jest gotowos¢ pracownikow do
wprowadzania zmian. Analiza problemow z tym zwigzanych jest niewatpliwie inte-
resujgca poznawczo, ale tez przydatna praktycznie, zwazywszy na ciagle jeszcze
matg liczbg organizacji stosujacych celowo ciggle doskonalenie procesow.
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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.





