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Streszczenie: Nieroztgcznym elementem zarzadzania jest poszukiwanie mozliwosci uspraw-
nienia organizacji, zwigkszenia jej sprawnosci i skuteczno$ci. W ostatnich latach mozna za-
obserwowa¢ wzrost zainteresowania kompleksowymi metodami doskonalenia organizacji.
Menedzerowie oczekuja rozwiazan, ktore pomoga zintegrowac¢ wysitki w réznych obszarach
dziatalno$ci organizacji, w postaci spojnych, przejrzystych koncepcji. Niniejszy artykut ma
na celu usystematyzowanie terminologii dotyczacej ciggtego doskonalenia organizacji, przed-
stawienie historii koncepcji wspierajacych CI (Continuous Improvement) oraz probe wskaza-
nia kierunkow ich rozwoju w przysztosci. Wskazuje rowniez obszary zwiagzane z CI, ktore
wymagaja glebszego rozpoznania i usystematyzowania. W ramach publikacji zaproponowa-
no podziat ewolucji koncepcji doskonalenia na etapy, ktore charakteryzowaty si¢ dominacja
okreslonych modeli biznesowych, uwarunkowan kulturowych, poziomu technologii. Z bo-
gatego zbioru wspodtczesnych metod doskonalenia organizacji przedstawiono krytyke trzech
najwazniejszych — TQM, Six Sigma i modeli dojrzatosci organizacji. Oczywiscie taki wybor
moze by¢ dyskusyjny, jednak nie ulega watpliwosci, ze stanowig one obecnie dominujacy
nurt w koncepcjach doskonalenia organizacji. Na tej podstawie nakreslono potencjalne kie-
runki zmian w podej$ciu do doskonalenia organizacji.

Stowa kluczowe: ciggte doskonalenie, zarzadzanie procesowe, zarzadzania projektami.

Summary: Seeking new ways of improving the organization, increase its efficiency and
effectiveness is an inseparable part of management. In recent years we have seen increased
interest in the complex methods of organizational improvement. Managers expect solutions
that help to integrate efforts in various areas of the organization in the form of consistent,
transparent methodology. The following article aims to systematize the terminology for the
continuous improvement of the organization, presenting the history of the concept supporting
CI (Continuous improvement) and attempt to indicate the directions of their development
in the future. It also indicates areas related to CI, which require further diagnosis and
systematization. As a part of the publication a model of CI ideas evolution has been proposed,
taking into account business models, cultural background and level of technology. From
a rich collection of modern methods of improving the organization the criticism of three
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main of them has been presented — TQM, Six Sigma, and maturity models. On this basis,
potential directions of change in the approach to the improvement of the organization have
been outlined.

Keywords: continuous improvement, process management, project management.

1. Wstep

Zagadnienia doskonalenia dziatan podejmowanych przez cztowieka towarzysza nam
od poczatku istnienia cywilizacji, a poszukiwanie mozliwosci osiggnigcia zatozo-
nych efektow mniejszym wysitkiem, lepsze wykorzystanie zasoboéw i ograniczenie
marnotrawstwa wpisujg si¢ w naturalny proces rozwoju. Z kolei rosngca ztozonos¢
przedsigwzigC pocigga za sobg coraz bardziej skomplikowane wyzwania dla organi-
zatorow dziatalnosci ludzkiej. Zjawiska te mozemy obserwowac do dzis.

Nieroztagcznym elementem zarzadzania jest zatem poszukiwanie mozliwosci
usprawnienia organizacji, zwickszenia jej sprawnosci i skuteczno$ci. W ostatnich
latach mozna zaobserwowac¢ wzrost zainteresowania kompleksowymi metodami
doskonalenia organizacji. Menedzerowie oczekujg rozwigzan, ktdre pomoga zinte-
growac wysitki w roznych obszarach dziatalnosci organizacji, w postaci spdjnych,
przejrzystych koncepcji.

Niniejszy artykul ma na celu usystematyzowanie terminologii dotyczacej cigglego
doskonalenia organizacji, przedstawienie historii koncepcji wspierajacych CI (Con-
tinuous Improvement) oraz prob¢ wskazania kierunkdéw ich rozwoju w przysztosci.
Wskazuje rowniez obszary zwiazane z CI, ktore wymagaja glebszego rozpoznania
1 usystematyzowania.

2. Ciagle doskonalenie organizacji — istota zagadnienia

Termin doskonalenie jest nierozerwalnie zwigzany z zagadnieniem doskonalosci.
Doskonalos¢ moze by¢ utozsamiana nie tylko z ludzmi i ich cechami, lecz takze
z efektami ich dziatan. Moze zatem odnosi¢ si¢ do organizacji jako wytworu aktyw-
nos$ci ludzkiej (na podstawie [Skalik 2014, s. 30]). Dazenie do doskonatos$ci wynika
z istoty i celu zarzadzania, zarzadzanie bowiem polega na harmonizowaniu dzia-
tan wykonywanych na rzecz organizacji, zmierzajacych do osiagnigcia jej celow
w sposOb sprawny i skuteczny (na podstawie [Griffin 1996, s. 30]). Przedstawio-
na definicja istoty zarzgdzania nie wyczerpuje wszystkich zagadnien zwigzanych
z doskonaleniem organizacji — wymaga zatem uzupetnienia. W tym celu niezbgdne
jest siegnigcie do prakseologii, ktora wprawdzie nie definiuje terminu doskonatos¢
w dziataniu, okresla jednak cechy dziatalno$ci, ktorg mozna uzna¢ za doskonata:

— sprawnos¢

— skuteczno$¢
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— ekonomiczno$¢
—  korzystnos¢.

Zagadnienia te skupiajg si¢ na technicznych aspektach dziatalnosci, nie uwzgled-
niaja jednak istotnych elementéw ksztattujacych doskonato$¢ organizacji, ktore do-
tycza takich obszarow, jak spoteczna odpowiedzialnos¢, kultura, zachowania, etyka
— definiujac doskonato$¢ w zarzadzaniu, nie sposob ich poming¢. Konieczne jest zatem
doktadne okreslenie, co oznacza doskonatosé i ciggle doskonalenie w zarzadzaniu.

Ciagle doskonalenie organizacji mozna zdefiniowac jako podej$cie w zarzadza-
niu, w ramach ktérego poprzez ciggle zmiany nastepuje poprawa jakosci produktow
1 procesow przedsigbiorstwa, a wiec w konsekwencji jego pozycji konkurencyjnej (na
podstawie [Kirner i in. 2006, s. 1]). Mozna wigc powiedzie¢, ze nastepuje zwicksze-
nie efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa i stopnia zadowolenia klientow
[Nowosielski (red.) 2008, s. 40].

Autorzy raportu Applying Continuous Improvement to high-end legal services
okreslaja CI jako ustrukturyzowane i logiczne podejscie do analizy i usprawniania
sposobu, w jaki ludzie pracujg [Applying... 2014, s. 2]. Dalej stwierdzaja, ze jest to
podejscie zaktadajace wspotprace i wsparcie ekspertdéw w analizie swojej pracy i po-
szukiwaniu sposobow lepszego jej wykonania. Bardzo wazne przy tym jest naukowe
podejscie w poszukiwaniu najlepszych sposobéw wykonywania zadan [Applying...
2014, s. 4].

Wedtug P. Grajewskiego koncepcja ciggltego doskonalenia charakteryzuje sig
tym, ze wigkszo$¢ uczestnikow kazdej organizacji codziennie odkrywa mozliwosci
poprawy procesow, w ktorych uczestniczy, oraz znajduje i wdraza rozwigzania shuzace
do zwigkszenia produktywnosci oraz jakosci dziatan i produktow [Grajewski 2007,
s. 104; Brajer-Marczak 2009, s. 154].

Ciagle doskonalenie moze by¢ realizowane zasadniczo wedhug dwoch scenariu-
szy — ewolucyjnego, zaktadajacego powolne usprawnianie dziatan, i rewolucyjnego,
zaktadajgcego radykalng przebudowe dziatalnosci. Obydwa podejscia nie wykluczaja
sie, moga by¢ komplementarne (wigcej [Nowosielski (red.) 2008, s. 77]).

Z kolei S. Cyfert wprowadza dodatkowy podziat podejs$¢ do doskonalenia proce-
sOW W organizacji na strategiczne i operacyjne. Strategiczne doskonalenie to ciagle
dopasowywanie modelu procesowego do modelu biznesu. Natomiast doskonalenie
operacyjne to skupienie si¢ na pojedynczym celu i rozwigzywanie probleméw jedne;,
konkretnej dysfunkcji zarzadzania (wigcej [Cyfert 2006, s. 41]).

Zagadnienie doskonalenia jest rowniez sformutowane w najwazniejszych stan-
dardach zarzadzania procesami i jakoscia, takich jak np. ISO, BS, DIN. Wedlug
autorow normy ISO doskonalenie to identyfikacja dziatan doskonalgcych i sprawne
zarzadzanie nimi.

Podsumowujac rozwazania nad istotg ciagltego doskonalenia organizacji, mozna
zdefiniowac t¢ koncepcje jako systematyczne, uporzadkowane podejs$cie obejmu-
jace wszystkie szczeble organizacji, majace na celu stale poszukiwanie mozliwo-
$ci podniesienia sprawnosci i skuteczno$ci podejmowanych dzialan, wdrazanie
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i weryfikacje efektow tych usprawnien w taki sposob, by mie¢ pewnosé, ze ludzie
Ww organizacji zajmujq si¢ wylacznie procesami przynoszacymi warto$¢ organiza-
cji oraz klientom i realizujg je efektywnie. W ujeciu syntetycznym bedzie to zatem
dazenie do sytuacji, gdy organizacja ,,robi rzeczy wtasciwe i we wlasciwy sposob”.

Problematyka osiggania stanu doskonalosci organizacji jest zatem glownym ob-
szarem zainteresowania menedzeréw i badaczy. Z tego wzgledu rozwoj koncepcji
doskonalenia organizacji jest nierozerwalnie zwigzany z rozwojem nauk o zarzadza-
niu. W dalszej czg$ci przedstawiono syntetyczny opis historii koncepcji doskonalenia
organizacji.

3. Historia koncepcji doskonalenia organizacji

Historia koncepcji doskonalenia organizacji jest nierozerwalnie zwigzana z historig
nauk o zarzadzaniu. Ewolucj¢ podejscia do doskonalenia organizacji mozna podzie-
li¢ na kilka faz, w ktorych ktadziono nacisk na r6zne aspekty funkcjonowania orga-
nizacji. Rozwdj narzgdzi w poszczegolnych fazach nastgpowat gtownie w wyniku
gwaltownych zmian ekonomicznych, spotecznych lub w obliczu powstania nowych
technologii, ktore umozliwiaty opracowanie bardziej ztozonych narz¢dzi. W konse-
kwencji zmianom ulegaty modele biznesowe przedsiebiorstw. Na rys.1 przedstawio-
no umowne ramy czasowe dla poszczegolnych faz rozwoju koncepcji usprawniania
organizacji.

Era wycinkowych metod Era kompleksowych Era meta-metod i metod

Ei 5b i btedow”
ra ,prob i bigdéw usprawniania metod usprawniania hybrydowych (?)

)

Rewolucja

Zakoriczenie Il W.S.

informatyczna

Rys. 1. Fazy rozwoju koncepcji doskonalenia organizacji

Zr6dto: opracowanie wilasne.

W kazdej dziedzinie dziatalno$ci osoby odpowiedzialne za organizacjg¢ pracy
stawaly przed podobnymi dylematami:
e Jak usprawni¢ biezgcg dziatalno$¢?
» Jak zmniejszy¢ marnotrawstwo?
e Jak sprawnie zorganizowac¢ pracg ludzi?
* Czy mozliwe jest osiggni¢cie zakladanych efektow mniejszym wysitkiem?
» (Czy istniejg sposoby lepszego wykorzystania dostgpnych zasobodw?
Jednak przez wiele wickow produkcja dobr opierata si¢ gtdwnie na pracy wy-
soko wykwalifikowanych rzemieslnikéw, ktorzy w catosci decydowali o procesie
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wytworczym i przekazywali swoje doswiadczenia czeladnikom. Doskonalenie dzia-
tania odbywalo si¢ gtownie metoda prob i bledow, nie miato charakteru systema-
tycznos$ci. Nie bylo tez wystarczajacych bodzcow, by w uporzadkowany sposdb
poszukiwaé metod usprawniania dziatalnosci. Faza ta zostata przedstawiona na rys.
1 jako era ,,prob i btedéw”. Sytuacja zmienita si¢ radykalnie wraz z nadej$ciem
rewolucji przemystowej. Gwattowny rozwdj przemystu i produkcji masowej trwale
zmienit sposOb patrzenia na organizacje. Dotychczasowy model gospodarki, oparty na
niskowydajnym rolnictwie i manufakturze, nie byt w stanie zaspokoi¢ potrzeb rozwi-
jajacych sie spoteczenstw i lawinowo rosngcej liczby konsumentow. Niezbedne byto
wprowadzenie produkcji masowej przy uzyciu maszyn, co umozliwito wykonywanie
pracy przez nisko wykwalifikowany personel. Nastgpowala stopniowa komplikacja
procesu wytworczego, z kolei konieczno$¢ tworzenia duzej liczby produktow wymu-
szata standaryzacje¢ coraz wigkszej liczby dziatan w celu utrzymania powtarzalnosci.
Towarzyszacy rewolucji w przemysle rozwdj transportu i komunikacji pozwolit
na szersza wymian¢ do$wiadczen migdzy ludzmi i organizacjami. W obliczu tak
znacznych przemian konieczne byto nowe spojrzenie na zarzadzanie. Prace Charlesa
Babbage’a, a przede wszystkim pozniejsze Henri Fayola, Fredericka Taylora oraz
Karola Adamieckiego stworzyly podstawy nowoczesnych metod usprawniania dzia-
talnos$ci i nowego nurtu w tej dziedzinie, ktory czgsto utozsamiany jest z naukowym
zarzadzaniem. Jego gtéwnymi zatozeniami bylo zastosowanie metod naukowych
w obserwacji dziatania przedsi¢biorstwa i skupienie na podnoszeniu wydajnosci
pracy. Cechg charakterystyczng tego okresu, okreslonego na rys. 1 jako era wycinko-
wych metod usprawniania, byto zwrdcenie uwagi gtownie na dziatalno$¢ wytworcza
przedsigbiorstwa. Dynamiczny rozwoj tej dziedziny rozpoczat si¢ w potowie XIX
wieku. W Niemczech rozwinela si¢ Betriebslehre, czyli nauka o przedsigbiorstwie.
W jezyku polskim stosowano okre$lenie ,,eckonomika przedsiebiorstw” lub ,,ekono-
mika i organizacja przedsigbiorstw”. Prace po§wigcone temu zagadnieniu dotyczyty
organizacji pracy, efektywnosci wykorzystania czynnikdéw produkeji, administrowania
przedsigbiorstwem i zagadnien rachunkowych. Wiasciciele zaktadéw produkcyjnych
zacze¢li stosowac nagrody dla pracownikow, ktorych pomysty i dzialania przyczyniaty
si¢ do poprawy jakosci, mniejszych strat i lepszej organizacji. Najczgsciej byty to
premie lub dni wolne od pracy. Stopniowo rozpoczynano wdrazanie kompleksowych
programdéw majacych na celu poprawg relacji migdzy kierownictwem i zatogg. Duzy
nacisk ktadziono na udoskonalanie struktury organizacyjnej. Na przetomie XIX i XX
wieku naukowe zarzadzanie zaczelo si¢ rozwija¢ w szczeg6lnosci w oparciu o mate-
matyke i statystyke. Wprowadzono $cista kontrole wykorzystania zasobow, rozpoczeto
zaawansowane pomiary efektywnosci pracy ludzi. W swiadomosci kadry kierowniczej
zaczely powszechniej funkcjonowaé kwestie wydajnos$ci pracy, skutecznosci w dziata-
niu, efektywnos$ci w gospodarowaniu zasobami. Druga potowa XIX wieku i poczatek
XX to réwniez okres najwigkszych sukcesow firm takich jak Ford, ktory jako jeden
z pierwszych wdrozyl koncepcje produkcji samochodow na linii montazowej, gdzie
kazdy robotnik byt odpowiedzialny tylko za waski zakres czynnosci.
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Na poczatku XX wieku praktycy i teoretycy zarzadzania zaczeli zwraca¢ wigksza
uwagg na podejscie procesowe. Jak juz wspomniano, od potowy XIX do poczatku XX
wieku usprawnianie organizacji odbywato si¢ gtdéwnie poprzez udoskonalanie struk-
tury organizacyjnej i metod wytwarzania. Tymczasem wprowadzenie do zarzadzania
metod matematycznych i statystycznych pozwolilo rozwing¢ podejscie procesowe
1 tym samym zwroci¢ uwage na mozliwos¢ usprawniania procesOw realizowanych
w organizacji. Podobnie jak w przypadku naukowego zarzadzania, rowniez podejscie
procesowe ma swoich ,,0jcow”.

UCL

EX

LCL

Gdzie: UCL (Upper Control Limit) — goérna granica odchylen
EX — warto$¢ oczekiwana
LCL (Lower Control Limit) — dolna granica odchylen

Rys. 2. Przyktadowa karta kontroli procesu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wykonaj || Zaplanuj

Sprawdz || Dziataj

Rys. 3. Algorytm doskonalenia Shewharta

Zrodto: opracowanie wlasne.

W latach 20. XX wieku swoje prace zwigzane z podej$ciem procesowym rozpoczat
Walter Shewhart. Pracujac dla Western Electric i Bell Telephone Laboratories, anali-
zowat czynniki powodujace zmienno$¢ wydajnosci procesow. Opracowat wowczas
tzw. karty kontroli procesu (uproszczony schemat zostat przedstawiony na rys. 2),
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wprowadzil rowniez algorytm ciaglego poprawiania jakosci, zwany kotem Shewharta
(czesciej kotem Deminga). Zostal on przedstawiony na rys. 3.

Uznaje sig, ze stworzyt podstawy tzw. statystycznej kontroli procesu. Jego opra-
cowania stanowia podstawe kompleksowych koncepcji doskonalenia procesowego
organizacji. Prace Shewharta rozpoczety wiec nowa erg, ktora rozwijata sie od zakon-
czenia Il wojny §wiatowej az do lat 80. XX wieku. Narys. 1 zostala ona okreslona jako
era kompleksowych metod doskonalenia. Rozwoj koncepcji w tej ,,epoce” jest bardzo
mocno zwigzany z zarzadzaniem jakoscig. W rozwoju podej$¢ do tego zagadnienia
czesto wyrdznia si¢ trzy glowne etapy rozwoju:

* kontrola jakos$ci (lata 40. i 50. XX wieku)
» zapewnienie jakosci (lata 60. 1 70. XX wieku)
» jako$¢ totalna (od lat 80. XX wieku).

Kolejne etapy pokazujg zmiang podejscia do zarzadzania jakoscia, jak i ciaglego
doskonalenia organizacji.

Bliski wspotpracownik Shewharta, Deming rozwinal jego osiggniecia i udosko-
nalit. Wraz z Juranem Deming popularyzowat koncepcje statystycznej kontroli pro-
cesu w Japonii. Zastosowanie narzedzi statystycznych w potaczeniu z kulturg pracy
Japonczykow pozwolito na radykalng poprawe jakosci produktow wytwarzanych
przez tamtejsze firmy'. Jednak Deming nie koncentrowat sie wylacznie na ilo§ciowym
podejsciu do zarzadzania procesami i jakoscig. Uwazat, ze btedy w dziatalno$ci orga-
nizacji wynikaja przede wszystkim z nieefektywnych metod doskonalenia organizacji.
Organizacja powinna wigc stale powtarza¢ cykl PDCA. Swoje przemyslenia Deming
sformutowal w postaci stynnych 14 punktow, ktore staty si¢ fundamentem koncepcji
TQM. Podobne postulaty formutowali wspomniany Juran i uznany za jednego z naj-
wybitniejszych praktykow zarzadzania jakoscig Phillip Crosby.

W obliczu rosnacej ztozonosci warunkoéw funkcjonowania organizacji dostrzezo-
no potrzebe opracowania podejs¢, ktore w spdjny sposob obejmowatyby wszystkie
aspekty dziatalnosci i pozwalaty wdraza¢ usprawnienia w kazdej funkcji i na kazdym
szczeblu zarzadzania.

Jednym z najwazniejszych modeli kompleksowych jest Toyota Production System
(TPS), ktory byl rozwijany w firmie Toyota od konca lat 40. XX wieku. Jego filozofia
1 pryncypia stanowig fundamenty wielu wspétczesnych koncepcji. U podstaw TPS
lezy przekonanie o budowaniu jakosci koncowej produktu na kazdym szczeblu jego
wytwarzania oraz filozofia kaizen. Ten sposob myslenia pozwolit rozwing¢ takie
koncepcje, jak Lean Manufacturing czy Just-in-Time.

Sukcesy firmy Toyota we wdrazaniu i rozwijaniu TPS zwrocity uwage zaréwno
praktykow, jak i teoretykOow zarzadzania, ktorzy zaczeli dostrzega¢ korzysci z kom-
pleksowego wdrozenia podejscia procesowego w doskonaleniu organizacji.

' W dowod uznania dla zastug Deminga Zwiazek Japonskich Naukowcow i Inzynierow (Union of Japa-
nese Scientists and Engineers — JUSE) w 1951 r. ustanowil Nagrode Deminga (Deming Prize) dla przedsig-
biorstw wykazujacych si¢ nadzwyczajnymi osiagnigciami w dziedzinie zarzadzania jakoscia i ciaglego dosko-
nalenia. Obecnie nagrode t¢ uznaje si¢ za najbardziej prestizowa na §wiecie w zakresie zarzadzania jako$cia.
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Kamieniem milowym w rozwoju kompleksowych koncepcji doskonalenia dzia-
talnosci organizacji jest Total Quality Management (TQM). Wprawdzie TQM odnosi
si¢ przede wszystkim do zarzadzania jako$cig, jednak mozna okresli¢ jg jako filozofie
zarzadzania wszystkimi funkcjami organizacji i ciaglego doskonalenia kazdego jej
procesu. Wielu autoréow zajmujacych sie¢ TQM opisuje te koncepcje jako ,,sposob
zycia organizacji” (wigcej [Reed, Lemak 1996]). Wszystkie pozniejsze kompleksowe
koncepcje doskonalenia organizacji w mniejszym lub wickszym stopniu nawigzuja do
podejscia TQM, odchodzac od czysto narzedziowego uj¢cia doskonalenia w kierunku
zmiany kultury organizacji. Zwrdcit na to uwage juz Ph. Crosby, stwierdzajac, ze
»,zmiana kultury organizacji nie polega na uczeniu ludzi stosowania nowych technik
i narzedzi lub zastgpowaniu dotychczasowych nowymi, lecz na zmianie dotychcza-
sowych wartosci na nowe” (na podstawie [Crosby 1986, s. 90]).

Lata 70. i 80. XX wieku to okres najbardziej dynamicznego rozwoju komplek-
sowych metod doskonalenia organizacji, ktoérych wspdlnym fundamentem byt cykl
PDCA. Obok wspomnianego TQM na uwage zastuguje hoshin kanri, koncepcja
reengineeringu, podejscie lean czy Six Sigma. Jednak obok wymienionych metod,
skupionych wokot zarzadzania jakoscia, zaczela sie rozwija¢ grupa narzedzi okre-
slanych mianem modeli dojrzatosci. Sg to narzedzia pozwalajace w ramach procesu
oceny przypisa¢ organizacje do okreslonego poziomu rozwoju i na tej podstawie
zarekomendowac¢ dziatania umozliwiajace osiagnigcie wyzszego poziomu.

Modele dojrzatosci zyskaly popularnosé¢ szczegoélnie w zarzadzaniu procesami
i projektami, jednak ich logika pozwala na szerokie zastosowanie niemalze w kazdym
obszarze dziatalno$ci organizacji. Dzigki temu w ciggu ostatnich lat mozna zaobserwo-
wac¢ dynamiczny rozwoj tych koncepcji. Szacuje si¢, ze obecnie na rynku funkcjonuje
ok. 200 modeli dojrzatosci w zarzadzaniu. Najpopularniejsze modele to CMMI, BPM
Maturity Model, OPM3, The Kerzner PMMM, OGC P3M3. Stanowig obecnie grupe
podstawowych narzedzi wdrazania idei ciagltego doskonalenia w organizacjach.

Podsumowujac przedstawiong ewolucj¢ koncepcji, mozna zaproponowac¢ klasyfi-
kacje metod ciaglego doskonalenia, ktora obejmuje trzy obszary. Kazda organizacja,
bez wzgledu na jej charakter, dziata w okreslonym otoczeniu i wchodzi z nim w inter-
akcje. W ramach swojej dzialalnosci moze ksztaltowaé pewne elementy srodowiska,
jak rowniez podlegac jego wptywom. Zaleznosci te sg szczeg6lnie wazne w procesie
ksztattowania wizji organizacji jako catosci. Misja organizacji i jej plany strategiczne
musza uwzglednia¢ oczekiwania nie tylko klientow, lecz takze innych interesariuszy.
Ogdlne wyobrazenie dotyczace ksztattu organizacji i kierunku jej dziatania jest na-
stepnie przektadane na procesy, ktdre maja dostarczy¢ jednoznacznie zdefiniowanych
produktow i rezultatéw niezbednych do osiggnigcia celow strategicznych. Z kolei
do sprawnej realizacji proceséw niezbgdni sg wykonawcey o odpowiednich kwalifi-
kacjach, ktorzy beda w stanie w sposob efektywny wykorzysta¢ zasoby organizacji
do osiagniecia jej celow. Na tej podstawie mozna zatem zdefiniowac trzy obszary
doskonalenia organizacji. Zostaly one zaprezentowane na rys. 4.
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Rys. 4. Obszary doskonalenia organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przedstawionej struktury mozna sklasyfikowa¢ najwazniejsze kon-
cepcje ciaglego doskonalenia, ze szczegdlnym uwzglednieniem Six Sigma, lean
i modeli dojrzatosci.

Tabela 1. Klasyfikacja koncepcji doskonalenia organizacji

Nazwa Doskonalo$é¢ biznesu Doskonalo$é proceséw Doskonalo$¢ wykonaweow

Lean

Six Sigma

Modele dojrzaloci organizacji

Balanced Scorecard

EFQM i pochodne

Rummler - Brache

Reengineering

Baldrige Excellence Program

Deming Prize

Business Process Improvement

Modele i standardy kompetencji

Normy 1 standardy

Total Quality Management

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kolejnym rozdziale zaprezentowano perspektywy rozwoju najwazniejszych
koncepcji doskonalenia i omdwiono najwazniejsze nurty krytyki.
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4. Perspektywy rozwoju koncepcji ciaglego doskonalenia, krytyka
istniejacych narzedzi

Przedstawiony na rys. 1 rozwoj koncepcji doskonalenia organizacji i podzial na ery ma
charakter umowny. Stanowi punkt wyjscia do oceny perspektyw rozwoju podejscia
do usprawniania dziatalnosci organizacji. Zagadnienie to jest szczegdlnie interesujace
z perspektywy nasilajacej sie krytyki znanych i sprawdzonych w praktyce narzgdzi.
Jednym z wazniejszych sygnalow jest krytyka metody Six Sigma. Metodzie tej
czgsto zarzuca sig, ze nie stanowi zadnego novum w zarzadzaniu, a jest jedynie no-
wym opakowaniem dla sprawdzonych koncepcji i nazywa si¢ ja ,,TQM na sterydach”
(wigcej [Catherwood 2002, s. 186—189]). Ponadto zwraca si¢ uwage na czynnik
kultury organizacji i zwigzane z nim ograniczenia w zastosowaniu Six Sigma. Do-
$wiadczenia praktyczne wskazujg rowniez na czesty problem nadmiernego skupienia
si¢ ludzi w organizacji wdrazajacej podejscie Six Sigma na parametrach liczbowych
i statystyce. Bardzo tatwo wowczas straci¢ z pola widzenia wlasciwe cele wdrozenia.
Roéwniez modele dojrzato$ci musza mierzy¢ si¢ w ostatnich latach z falg krytyki.
Po okresie niewatpliwych sukcesow 1 wzrostu popularnosci zasadnos$¢ tego typu
narzedzi jest podawana w watpliwos¢. Najpowazniejszy zarzut wobec najbardziej
rozpowszechnionych modeli to niepraktycznos¢ i brak elastycznosci (wigcej [Judgev,
Thomas 2002, s. 4—14]). Ponadto wigkszo$¢ modeli operuje poziomami dojrzatosci,
co budzi poczucie wprowadzenia kolejnego systemu oceny, weryfikacji pracy. Czesto
wskazuje si¢ rowniez na strukture informacji w modelach dojrzatosci — sg one racze;j
ukierunkowane na przekaz ,,co zrobi¢”, a nie ,,jak zrobi¢”. Powoduje to trudnosci
w podnoszeniu dojrzatosci przez organizacje wasnymi sitami. Z kolei wysokie koszty
wdrozenia przy wsparciu konsultantow i odroczone w czasie, trudno mierzalne ko-
rzy$ci powoduja nieche¢ zarzadzajacych do stosowania modeli dojrzatosci na szersza
skale. Waznym zarzutem jest tez skupienie si¢ na sztucznym kategoryzowaniu orga-
nizacji wedlug pozioméw dojrzatosci (wigeej [Andersen, Jessen 2002, s. 457—461]).
Krytyka nie omineta rowniez podejscia TQM, wielokrotnie sprawdzonego w prak-
tyce i szeroko opisanego w literaturze. Bardzo waznym argumentem w tej krytyce
bylo gltosne bankructwo Wallace Company, laureata nagrody MBNQA — Malcolm
Baldridge National Quality Award. Firma zbankrutowata z powodu bardzo wysokich
kosztow zarzgdzania jako$cia. Jako przyczyny porazki wskazywano gltownie stabe
powigzanie TQM ze strategig firmy, skupienie si¢ na parametrach jakosciowych, za
ktore finalnie klienci nie byli gotowi ptaci¢. Inne putapki TQM to rekomendowane
narzedzia stuzace do zbierania danych o klientach i ich oczekiwaniach, ktore nie sg
dopracowane od strony metodycznej. RoOwnie czgsto wskazuje si¢ na nadmierna biu-
rokracj¢ 1 mechanistyczne podejscie nieuwzgledniajgce np. aspektow kulturowych,
co w potaczeniu z wielogodzinnymi szkoleniami dla pracownikéw moze rodzi¢ opor
przed wdrozeniem i stosowaniem zasad TQM.
Jakie sg wiec perspektywy dla wspotczesnych koncepcji doskonalenia organi-
zacji? Nalezy si¢ spodziewac, ze Six Sigma przez najblizsze lata pozostanie jedna
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z wiodacych koncepcji doskonalenia organizacji. Niezbedne jest jednak poswiecenie
wigkszej uwagi usprawnianiu systemow zarzadzania zamiast wylacznie ,,liczenia
usterek”. Z kolei modele dojrzatosci, ktore zwracajg wigksza uwage na usprawnianie
systemow zarzadzania, zbyt czesto traktuja proces doskonalenia jako wdrazanie ko-
lejnych dobrych praktyk ze zdefiniowanego katalogu. W najblizszych latach mozna
si¢ spodziewa¢ rozwoju w tej grupie narzedzi aspektow ,,miekkich”, dotyczacych
zachowania ludzi, kultury organizacji, postawy kierownictwa. Z pewnoscig zwigk-
szyloby to aplikacyjnos¢ i wiarygodnos¢ modeli dojrzatosci.

Waznym kierunkiem rozwoju moga by¢ rowniez koncepcje, ktoére mozna okresli¢
mianem hybrydowych (na podstawie [Bhuiyan, Baghel 2005, s. 765]). Obecnie podej-
muje si¢ proby taczenia roznych koncepcji i tworzenia nowych podejs¢ do ciaglego
doskonalenia. Lean Six Sigma jest tego typu metodg z ugruntowang pozycja w prak-
tyce zarzadzania. Pojawiajg si¢ proby taczenia Six Sigma z CMMI oraz standardami
ISO. Z pewnoscia warto obserwowac tego typu inicjatywy.

5. Podsumowanie

Z terminem ,,doskonalenie” nierozerwalnie zwigzany jest termin ,,doskonalos¢”, ktory
jednak mocno wkracza w obszary religii i filozofii. Czy zatem doskonato$¢ moze do-
tyczy¢ organizacji i zarzadzania? W. Tatarkiewicz napisat: ,,Prawdziwa doskonatos¢
lezy w nieustannym ulepszaniu, statym dopetnianiu, pojawianiu si¢ nowych rzeczy,
wiasciwosci, wartosci. Gdyby $wiat byt tak doskonaty, Ze nie zostawialby miejsca na
rzeczy nowe, to nie miatby najwigkszej doskonatosci: gdyby wiec byl doskonaty, to
nie bylby doskonaty” [Tatarkiewicz 1991, s. 22]. Z kolei Goethe stwierdzit kiedys:
,,Doskonatos¢ jest miarg nieba, dgzenie do doskonatosci — miarg czlowieka”. Sam fakt
pojawienia si¢ w §wiadomosci ludzi idei ciggtego doskonalenia jest objawem zdrowej
kultury organizacji. W pracy menedzeréw kluczowe jest jednak przetozenie pewnych
pozytywnych zjawisk pierwotnych na realne korzysci dla organizacji. Przez ostatnie
dekady duze wsparcie w tym zakresie oferowaty rozne koncepcje i modele doskonale-
nia, opisane w artykule. Od pewnego czasu muszg jednak stawia¢ czota coraz bardziej
trafnej krytyce, gtéwnie ze strony praktykow zarzadzania. Jesli krytyka ta podziata
stymulujaco, doprowadzi do ewolucji tych narzgdzi, zmiany ich architektury. Z pew-
noscia koncepcja ciaglego doskonalenia pozostanie wigc obecna w teorii i praktyce za-
rzadzania. Trudno bowiem sobie wyobrazi¢ porzucenie tej §ciezki w obliczu rosnacej
zmiennosci warunkow otoczenia organizacji. Wazne, by wdrazajac i rozwijajac kon-
cepcje CI, nie zapominac, ze sg one tylko $rodkiem, a nie celem dziatania.
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