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Streszczenie: Artykut dotyczy oceny poziomu dojrzatosci wdrozenia koncepcji Continuous
Improvement (CI) z zastosowaniem pigciostopniowego modelu rozwoju Cl. Przedstawiono
podstawowe zalozenia tegoz modelu oraz scharakteryzowano poszczegOlne poziomy
dojrzatosci we wdrazaniu koncepcji CI. Nastgpnie omowiono cel, zalozenia oraz wyniki
badan wlasnych dotyczacych oceny poziomu dojrzatosci rozwoju koncepcji CI
przeprowadzonych we wskazanym przedsigbiorstwie produkcyjnym. Artykul zawiera
szczegdtowe omoOwienie rezultatdw badania, jak rowniez wynikajace z niego wnioski.

Stowa Kkluczowe: Continuous Improvement (Cl), poziom dojrzato$ci, pieciostopniowy
model rozwoju Cl.

1. Wstep

Biezaca sytuacja gospodarcza i dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek spowodowaly, ze
problematyka cigglego ulepszania produktow i proceséw stala sie¢ waznym elementem
myslenia i dzialalno$ci 0s6b zajmujacych si¢ zarzadzaniem oraz rozwojem przedsicbiorstw.
Wsrod wielu mozliwosci szeroko rozumianego doskonalenia organizacji znajduje sie
koncepcja Continuous Improvement (CI), ktora jako Kaizen jest uwazana za klucz do
sukcesu japonskich przedsigbiorstw [1, 2]. Badania dotyczace ewolucji tej koncepcji
wskazujg zar6wno na jej japonskie, jak i zachodnie korzenie, powigzane z zasadami Total
Quality Management [3, 4, 5, 6]. Aktualnie okreslenie Kaizen jest alternatywnie uzywane z
Cl, jako zachodni wariant tej koncepcji [7]. W niniejszym artykule CI jest rozumiane jako
zaplanowany, zorganizowany 1 systematyczny proces trwatych, przyrostowych
i obejmujacych cala firme¢ zmian istniejacych praktyk, majacych na celu poprawe
dziatalnosci przedsiebiorstwa [8].

Badania dotyczace zastosowania koncepcji cigglego doskonalenia w takich krajach jak
Japonia, Australia, Szwecja, Wielka Brytania, Hiszpania, Belgia czy tez Chiny
potwierdzaja, ze jest ona implementowana w przedsigbiorstwach na calym $wiecie [8, 9].
Warto jednak zwroci¢ uwage na rozny poziom zaawansowania we wdrazaniu CI
uwarunkowany czynnikami zwigzanymi ze strategia firmy, metodami zarzadzania, kulturg
organizacyjng czy tez poziomem zaangazowania zasobow ludzkich [10]. Okazuje sie, ze
nie wszystkie wdrozenia ,,programu Kaizen” koncza si¢ sukcesem i nie zawsze doceniana
jest potrzeba zmian w zakresie zachowan organizacyjnych. Wymagaja one bowiem
dhugiego procesu uczenia si¢ nowych sposoboéw dziatania i wypracowania wynikajacych z
nich postaw pracowniczych  ukierunkowanych —na aktywnos¢, kreatywnosé
i zaangazowanie. Implementacja koncepcji CI nie powinna takze zaktada¢ binarnej oceny
miedzy jej ,,posiadaniem” Iub ,brakiem”, gdyz jest to przede wszystkim wzorzec
zachowania, ktory zmienia si¢ w czasie [11].



Istnieje szereg narzedzi dedykowanych przedsigbiorstwom, ktore chca zmierzyc,
a nastepnie rozwija¢ wlasny poziom zaawansowania w procesie ciaglego doskonalenia.
Umozliwiaja one przeprowadzenie samooceny, ktora ma na celu wskazanie obszardw
dziatalno$ci wymagajacych wzmocnienia zachowan i wigkszej aktywnosci. Jednym
z takich modeli jest model rozwoju CI (ang. CI Maturity Model) [11].

Celem artykulu jest diagnoza poziomu dojrzatosci wdrozenia koncepcji CI
w przedsigbiorstwie produkcyjnym z wykorzystaniem modelu rozwoju CIl oraz
identyfikacja barier utrudniajgcych stosowanie jej zasad na najwyzszym mozliwym
poziomie.

Przeprowadzone badania stanowig probe¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Jaki jest poziom dojrzatosci implementacji przyjetej koncepcji zarzadzania?

2. Ktore obszary wymagaja wprowadzenia dzialan poprawiajacych ich poziom?

2. Continuous improvement — model dojrzalo$ci

Przedsigbiorstwa stosujace CI przyjmuja rdzne poziomy zaawansowania w zakresie
realizacji jej zatozen, co mozna okre$li¢ stopniem dojrzatosci implementacji koncepcji
ciaglego doskonalenia. Cl nie jest statyczna koncepcja. Jest to dynamiczne podejscie, ktdre
rozwija si¢ poprzez pig¢ poziomow, a kazdy z nich charakteryzuje si¢ okreslonymi
wzorcami zachowan, sg to [11]:

1) préba wdrozenia idei Cl,

2) ustrukturyzowane i systematyczne Cl,

3) strategiczne Cl,

4) autonomiczne innowacije,

5) organizacja uczaca sig.

Opracowany przez autorébw modelu opis wzorcow zachowan charakterystycznych dla
poszczegblnych poziomow dojrzatosci przedstawiono w tabeli 1.

Poziom pierwszy charakteryzuje si¢ brakiem systematycznosci i pewnym chaosem
w prowadzeniu dziatan doskonalacych. Menedzerowie zdaja sobie sprawg, ze zmiany sg
potrzebne, ze nalezy szuka¢ mozliwo$ci wprowadzania udoskonalen w procesach, przy
czym trudno jest im to powigza¢ z biezacym dzialaniem, nie probuja tego takze
usystematyzowaé¢ i1 formalizowa¢. Oprocz tego nie uwzgledniajg takiej aktywnoSci
w budzecie i nie widzg jej powiazania z celami strategicznymi. Pracownicy firmy nie maja
swiadomosci, ze dzialania doskonalgce powinny by¢ elementem ich pracy i bardzo czgsto
nawet nie biorg pod uwage, ze mogg proponowaé jakiekolwiek zmiany. Dotyczy to
zwlaszcza pracownikéw operacyjnych.

Zachowania charakterystyczne dla poziomu drugiego wynikaja z formalnej decyzji
o stosowaniu zasad koncepcji CI, ktéra wiaze si¢ z wdrozeniem konkretnych rozwigzan.
Naleza do nich: ustrukturyzowanie procesow rozwiazywania probleméw, partycypacja
pracownikéw w dziataniach doskonalacych, organizowanie szkolen dotyczacych narzedzi
Cl, czy tez zorganizowanie systemu zarzadzania pomystami. Na tym poziomie dzialania
doskonalace nie sg jeszcze zintegrowane z procesami operacyjnymi, stanowig raczej
pewien ,,dodatek” do realizowanych zadan.

Poziom trzeci (oprocz zachowan z poziomu drugiego) wigze si¢ traktowaniem
koncepcji CI jako strategicznego elementu dziatania firmy. Cele zwigzane z dziatalno$cia
doskonalaca sa konkretne, mierzalne, osiagalne, rzeczywiste oraz umiejscowione w czasie.
Ich realizacja wiaze si¢ z eliminacja barier migdzy jednostkami organizacyjnymi a takze
z wychodzeniem poza granice samego przedsi¢biorstwa. Wymaga to na przyklad



wspotpracy z klientami, z dostawcami, ekspertami czy tez z organizacjami badawczo-
rozwojowymi.

Dla poziomu czwartego (oprocz zachowan z wczesniejszych poziomow) szczegdlnie
charakterystyczna jest autonomia grupowa 1 indywidualna w prowadzeniu dziatan
doskonalacych. Oznacza to mozliwo$¢ wprowadzenia zmian na poszczegdlnych poziomach
bez konieczno$ci uzgadniania wszystkich szczegdtow z przelozonymi. Druga wazna
praktyka jest wysoki poziom eksperymentowania, prowadzenie prob, poszukiwanie
rozwigzan niekonwencjonalnych i wprowadzanie innowacji przyrostowych.

Tab.1. Poziomy dojrzatosci w rozwoju CI

Poziom dojrzalosci

Charakterystyczne wzorce zachowan

Poziom 1 - zainteresowanie koncepcja
zostato zapoczatkowane np. przez
wizyte w innej organizacji,
uczestnictwo w szkoleniu,

kryzys w firmie;

implementacja podstawowych zasad jest przypadkowa
problemy sa rozwigzywane losowo

brak formalnych rozwigzan w zakresie struktury
organizacyjnej

sporadyczne dziatania doskonalgce przerywane
bezczynnos$cig 1 brakiem uczestnictwa
proponowane rozwigzania maja charakter
krétkoterminowy

brak strategicznego wplywu na zasoby ludzkie i
finansowe

pracownicy nie majg $wiadomosci dziatania CI

Poziom 2 — formalne zobowigzanie do
budowania systemu, ktory bedzie
rozwija¢ CI w calej organizacji

implementacja zasad Cl wynika z formalnej decyzji
pracownicy korzystajg z ustrukturyzowanych procesow
rozwigzywania problemdéw, uczestniczg w dzialaniach
doskonalacych oraz w szkoleniach dotyczacych
narzedzi CI

dziata zorganizowany system zarzadzania pomystami,
dziatania doskonalgce nie sg zintegrowane z biezagcym
dziataniem operacyjnym

Poziom 3 - ClI zorientowane na cele,
istnieje zobowiazanie do potaczenia
dziatan doskonalacych na poziomie
lokalnym z celami i dziataniami
strategicznymi

stosowane sg wszystkie ww. wzorce zachowan plus:
oficjalna dyslokacja celéw strategicznych
monitorowanie i pomiar w zakresie realizacji tych
celow

dziatania CI sa cze$cia gtownej dziatalnosci biznesowej
skupienie si¢ na rozwiazywaniu problemu zacierajac
granice mi¢dzy dzialami a nawet wychodzac poza
przedsigbiorstwo

Poziom 4 — proaktywne ClI, préba
rozwijania autonomii indywidualnej
i grupowej do zarzadzania

i bezposredniego wptywu na wlasne
procesy

stosowane sg wszystkie ww. wzorce zachowan plus:
odpowiedzialno$¢ za dziatalnos¢ CI przekazana na
poziom jednostek organizacyjnych

wysoki poziom eksperymentowania

Poziom 5 — petna zdolno$¢ CI zblizona
do modelu organizacji uczace;j si¢

stosowane sg wszystkie ww. wzorce zachowan plus:
obszerne i szeroko rozpowszechniane praktyki
organizacji uczacej si¢

systematyczne wyszukiwanie i rozwigzywanie
problemow

zdobywanie i dzielenie si¢ wiedza

powszechne, autonomiczne ale kontrolowane
eksperymentowanie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [11]




Poziom piaty oznacza, ze przedsi¢biorstwo wprowadzilo zachowania ujete na nizszych
poziomach, jak i zdecydowato si¢ na rozwdj praktyk charakterystycznych dla organizacji
uczacej sie, takich jak: poszukiwanie nowych mozliwosci realizacji celow, niestandardowe
myslenie, praca zespotowa, state uczenie sie, jak i zarzadzanie wiedza.

Warto podkresli¢, ze jest to pewien archetyp postaw i w kazdej organizacji beda one
realizowane w indywidualny sposob. Niemiej jednak proces rozwoju Cl jest bardzo
podobny i wigze si¢ z wprowadzeniem nowych praktyk, uczeniem si¢ ich, powigzaniem
z celami strategicznymi, uczynieniem ich naturalnym elementem dzialania az do
uksztaltowania zachowan charakterystycznych dla organizacji uczacej si¢. Poruszanie si¢
pomiedzy poszczegdlnymi poziomami reprezentuje proces uczenia si¢ 1 postgpu
w stosowaniu praktyk ciaglego doskonalenia. Zbudowany na tej podstawie model
dojrzatosci CI jest narzgdziem samooceny o bardzo szerokim zasiggu. Obejmuje on osiem
aspektow prowadzenia dziatalno$ci doskonalacej, do ktorych naleza [12]:

1. Zrozumienie i stosowanie podstawowych wartosci ciaglego doskonalenia

organizacji.

2. Zdolnos¢ trwatego zaangazowania w realizacj¢ koncepcji CL.

3. Zdolno$¢ polaczenia aktywnosci doskonalacych ze strategicznymi celami

organizacji.

4. Zdolnos¢ wprowadzenia, kierowania i wspierania dziatan doskonalacych.

5. Zdolnos$¢ tworzenia spojnosci miedzy wartosciami i dziataniami w zakresie ciaglego

doskonalenia a biezacym dziataniem organizacji.

6. Zdolnos¢ rozwijania aktywnosci CI ponad granicami organizacyjnymi.

7. Zdolnos¢ strategicznego kierowania rozwojem koncepcji ClI.

8. Zdolnos¢ rozwijania organizacji uczacej si¢ na wszystkich jej poziomach.

Wartoscia przedstawionego modelu jest to, ze daje on podstawowe wytyczne na drodze
rozwoju zdolnosci do ciagltego doskonalenia. Klasyfikowanie poszczegdlnych umiejetnosci
moze pomodc firmom zrozumieé, w jakim punkcie si¢ znajdujg a nastepnie opracowaé plan
dalszego rozwoju.

3. Opis przeprowadzonych badan

Badania poziomu dojrzatosci wdrozenia koncepcji Cl z wykorzystaniem modelu
rozwoju Cl przeprowadzono w duzym przedsi¢biorstwie produkujgcym urzadzenia
elektroniczne. Przedsigbiorstwo realizuje strategi¢ ciaglego doskonalenia, rozwijajac si¢
zarbwno w zakresie stosowania technik doskonalgcych, jak i budujac coraz silniejsza
kultur¢ organizacyjng bazujaca na zasadach ciagltego doskonalenia.

Narzedziem badawczym byl kwestionariusz oceny opracowany w oparciu o kluczowe
aspekty prowadzenia dziatalnosci doskonalacej, z podziatem na osiem wymienionych
wyzej sekcji. Kazda z nich zawierala list¢ szczegétowych zachowan charakterystycznych
dla danej sekcji, co zostalo oméwione w dalszej cze¢sci artykutu. W przeprowadzeniu oceny
wykorzystano takze bezposrednia obserwacje¢, analize dokumentéw oraz wywiad czesciowo
ustrukturyzowany.



4. Analiza wynikéw badania poziomu dojrzalosci CI w przedsi¢biorstwie
produkcyjnym

4.1. Zdolnos¢ do stosowania podstawowych wartosci CI

Stosowanie podstawowych wartosci CI wyraza si¢ poprzez nastgpujace zachowania
[11]:

- pracownicy na wszystkich poziomach wykazujg wspdlng wiare w warto$¢ matych

krok6w oraz w to, ze kazdy moze przyczynié si¢, przez aktywne zaangazowanie,
W tworzenie i rozpoznawanie stopniowych ulepszen,

- gdy co$ idzie zle naturalng reakcja ludzi na wszystkich poziomach jest szukanie

przyczyn zamiast obwinianie indywidualnych dziatan,

- pracownicy korzystaja z formalnych =zasad identyfikacji probleméw oraz

z formalnego cyklu ich rozwigzywania.

W analizowanym przedsi¢biorstwie od lat sa promowane i stosowane podstawowe
zasady ciaglego doskonalenia. Wigkszo$¢ pracownikow firmy na wszystkich poziomach
wykazuje wiar¢ w warto$¢ matych krokéw i uwaza, ze kazdy moze przyczynié si¢, przez
aktywne zaangazowanie do tworzenia i wprowadzania stopniowych ulepszen. Badanie
przeprowadzone w przedsiebiorstwie wskazuje jednak, ze w dzialalno$¢ doskonalgca
w najwickszym stopniu zaangazowane jest kierownictwo wysokiego szczebla oraz liderzy
proceséw [10].

W firmie promowana jest postawa poszukiwania przyczyn zaistniatych problemow.
Kierownicy stosujg w tym celu odpowiednie narzedzia jak np. diagram Ishikawy, czy
technika 5Why, aby poprzez ich praktyczne stosowanie wspélnie z pracownikami budowaé
takie wlasnie podejs$cie do rozwigzywania problemow.

Pracownicy wykorzystujg formalne techniki identyfikacji probleméw, np.:

- analiza kluczowych wskaznikow efektywnosci,

- identyfikacja waskich gardet,

- obserwacja sytuacji na stanowisku pracy,

- analiza przebiegu procesu,

- stosowanie odpowiednich metod, np. FMEA, Six Sigma,

- analiza przyczyn reklamacji,

- audyt,

- formalny cykl rozwigzywania problemow.

Poziom stosowania podstawowych wartosci CI zostat oceniony jako $redni (poziom 3).

4.2. Zdolno$¢ do generowania trwalego zaangazowania w CI

Generowanie trwalego zaangazowania w realizacj¢ zasad CI wymaga nastgpujacych
zachowan [11]:

- pracownicy korzystaja z odpowiednich narzedzi i technik w celu wspierania ich
dziatan doskonalgcych,

- pracownicy uzywaja pomiarow w ksztaltowaniu procesu doskonalenia,

- pracownicy (indywidualnie/grupowo) inicjuja dziatania doskonalgce i prowadza je
az do zakonczenia, biorg udziat w tych procesach,

- uzyskane pomysty i sugestie dotyczace poprawy sa jasno zdefiniowane oraz
w odpowiednim czasie - wdrozone lub rozpatrywane w inny sposob.



Pracownicy przedsigbiorstwa korzystaja z odpowiednich technik wspierajacych ich
dziatania doskonalace. Nalezg do nich np. uczestnictwo w zespotach ciggltego doskonalenia,
uczestnictwo w warsztatach Kaizen, udzial w systemie sugestii, czy tez dzialania ,,just do
it”. Aby realizowa¢ proces doskonalenia i powigzaé jego dziatanie z operacyjnym
zarzgdzaniem firmg w przedsigbiorstwie prowadzone sa pomiary kKluczowych parametrow
procesu, np.: efektywno$¢, jakos$¢, czas, awaryjnos¢, wadliwo§¢. Dzigki ich analizie
widoczne sg rezultaty wprowadzonych zmian i ich korelacja z wynikami proceséw.

W przedsi¢biorstwie przywigzuje si¢ bardzo duzg wage do pozyskiwania pomystow
i sugestii pracowniczych, a takze do ich systematycznego rozpatrywania i wdrazania. Jest
to zapewnione poprzez dobrze zorganizowany i sprawnie dziatajgcy system sugestii, ktory
podzielono go na dwie czeéci: sugestie indywidualne i sugestie grupowe. System ten uznaje
si¢ za skuteczny, uczestniczy w nim ponad 93%.

Inicjacja dziatania doskonalacego to jednak dopiero pierwszy etap procesu, kolejne to
wdrozenie zaproponowanej i zatwierdzonej do realizacji zmiany. W przedsigbiorstwie
uruchomiono trzy typy procesu realizacji dziatania doskonalacego:

- dzialania indywidualne poprzez tzw. ,just do it”, dzialanie wdrazane jest przez

pracownika po jego zatwierdzeniu,

- dzialania zespolowe, realizowane jako projekt bez konieczno$ci organizowania

warsztatow,

- dziatania zespotowe, w ktorych realizacja projektu doskonalacego poprzedzona jest
warsztatami majacymi na celu znalezienie i opracowanie odpowiedniego
rozwigzania.

Poziom generowania trwalego zaangazowania w realizacj¢ zasad CI zostal oceniony
jako wysoki (poziom 4).

4.3. Zdolnos$¢ laczenia aktywnos$¢ CI ze strategicznymi celami organizacji

Integracja dziatan doskonalacych ze strategicznymi celami organizacji wymaga
stosowania nastepujacych wzorcow zachowan [11]:

- pracownicy rozumiejg strategie, cele i zadania zaréwno firmy, jak i obszaru

w ktérym pracuja,

- pracownicy uzywaja strategii i celow organizacji aby skupic¢ si¢ i nadawac priorytety

swoich dziatan doskonalacych,

- przed rozpoczgciem wdrozenia rozwigzan, indywidualnie i grupowo ocenia si¢

proponowane ulepszenia w odniesieniu do celéw strategicznych,

- jednostki i grupy monitorujg rezultaty ich aktywnosci doskonalgcych i oceniajg ich

wplyw na osiaganie celow strategicznych lub celow dziatow,

- poprawa jest traktowana jako integralna cze$¢ pracy jednostki lub grup, a nie jest

aktywnoscig rownolegta.

Z przeprowadzonych w przedsigbiorstwie badan kwestionariuszowych wynika, ze
pracownicy rozumieja strategi¢ firmy i potrafia odnies¢ cele strategiczne do zadan
realizowanych w ich miejscu pracy [10]. Osoby zatwierdzajace proponowane rozwigzania
odpowiedzialne s3 za ich spdjnos¢ z celami przedsigbiorstwa oraz jego poszczegdlnych
dziatow.

W przedsigbiorstwie prowadzone sa pomiary rezultatdw wprowadzanych dziatan.
Posrednio sg one prowadzone przez liderow poszczegélnych obszardw oraz kierownikow.
Bezpo$rednio sg one analizowane przez dzial cigglego doskonalenia. Badany jest ich
zwigzek z celami strategicznymi organizacji oraz wplyw na cele operacyjne.



Pracownicy uczestnicza w dziataniach doskonalacych rownolegle do wykonywanej
pracy, zglaszanie sugestii, praca w zespolach odbywa si¢ w godzinach pracy i jest
traktowana jako taki sam obowigzek, jak realizowane dziatania operacyjne.

Poziom integracji dziatan doskonalacych ze strategicznymi celami organizacji zostat
oceniony jako $redni (poziom 3).

4.4. Zdolnos¢ do prowadzenia, wspierania i utrzymania dzialan CI

Prowadzenie, wspieranie i utrzymanie ciaglego doskonalenia wymaga [11]:

- stosowania przywoédztwa i aktywnego zaangazowania w ciagle doskonalenie przez

kierownikéw wszystkich szczebli,

- wspierania procesdw doskonalenia przez kierownikdéw poprzez zapewnienie

przestrzeni, czasu, pieni¢dzy oraz innych zasobow,

- uznania wkladu pracy pracownikow w ciagle doskonalenie w formalny, ale

niekoniecznie finansowy sposéb,

- dawania przyktadu przez kierownikow aktywnego zaangazowania w projektowanie

i wdrozenie systematycznego procesu ciaglej poprawy,

- wspierania eksperymentdw, nie karzac za bledy, ale przez zachecanie do uczenia si¢

na nich.

W analizowanym przedsigbiorstwie dziatania doskonalace objete sa planowaniem
zasobOw, takich jak: zasoby rzeczowe, czas, finanse oraz ludzie. Jest ono elementem
operacyjnego zarzadzania firmg i pozwala na realizacj¢ poszczegdlnych przedsiewzigc.
W przedsigbiorstwie wydzielone sg obszary zwigzane z aktywnosciami doskonalacymi, np.
miejsca spotkan zwigzanych z programem CI, punkty informacyjne, sala spotkan. Czas
zwigzany z realizacjg dziatan doskonalagcych jest uwzgledniany w planach pracy
pracownikow, jak i w harmonogramach przebiegu poszczegdlnych procesow. Kazdego
roku planowany jest budzet zwigzany z dziatalnosécig CI. Szczegdlng uwage zwraca si¢ na
planowanie zasobow ludzkich, co wigze si¢ z Dbilansowaniem potrzeb kadrowych,
okreslaniem indywidualnych harmonograméw pracy, jak i z planowaniem S$ciezki kariery.
W firmie praktykowane jest czasowe zwalnianie pracownikéw od codziennych
obowiazkow i przekierowanie ich do grupy uczestniczacej w warsztatach doskonalgcych.

Przedsigbiorstwo stosuje formalne, finansowe oraz niefinansowe formy uznania wktadu
pracownikow w ciaggte doskonalenie.

Kierownictwo firmy oraz kierownicy na wszystkich szczeblach aktywnie angazuja si¢
w projektowanie i wdrozenie systematycznego procesu cigglej poprawy. Przelozeni
wyzszego szczebla wspierajg osoby bezposrednio nadzorujace pracownikdéw, by mogly im
pomaga¢ w kreowaniu wickszej liczby sugestii. Liczba sugestii zglaszanych przez
pracownikow jest uwazana za wazne kryterium oceny jakosci pracy osob bezposrednio
nadzorujacych. W przedsigbiorstwie dazy si¢ do umozliwiania przedstawienia duzej ilosci
sugestii, a informacja o tej liczbie umieszczana jest na hali produkcyjnej w dobrze
widocznym, wyznaczonym do tego miejscu, tak aby zachgci¢ pracownikéw do
wspolzawodnictwa (miedzy pracownikami oraz miedzy zespotami).

Wspieranie eksperymentéw jest stosowane na poziomie kierownikow, tak aby mozliwe
bylo monitorowanie ich kosztow oraz efektow. Nie jest to praktyka szeroko stosowana na
wszystkich szczeblach przedsiebiorstwa.

Poziom prowadzenia, wspierania i utrzymania ciaglego doskonalenia zostat oceniony
jako wysoki (poziom 4).



4.5. Zdolno$¢ Kkreowania spéjnosci miedzy wartoSciami CI a kontekstem
organizacyjnym

Podstawowe zachowania pozwalajgce na kreowanie spojnosci miedzy wartosciami CI
a kontekstem organizacyjnym to [11]:

- prowadzenie biezace] oceny gwarantujacej, ze procesy, struktura i system

organizacji konsekwentnie wspiera i wzmacnia dziatania doskonalgce,

- projektowanie systemu cigglego doskonalenia przez osoby za niego odpowiedzialne

tak, aby pasowat do obecnej struktury i infrastruktury firmy,

- biezacy wglad osob odpowiedzialnych za procesy/systemy danej firmy w celu

oceny, czy te procesy oraz system cigglego doskonalenia pozostaja zgodne,

- gdy planowana jest zasadnicza zmiana organizacyjna, jej potencjalny wplyw na

system doskonalenia organizacji jest oceniany i korygowany.

Dziat CI odpowiedzialny za dziatania doskonalace jest oceniany pod wzgledem jego
mozliwosci 1 skutecznosci we wspieraniu oraz wzmacnianiu dziatalnosci doskonalace;j.
Dzial ten ma wiasng misj¢ oraz cele monitorowane odpowiednimi wskaznikami. Osoby
W nim pracujace sa odpowiedzialne za projektowanie systemu Cl i przyjmuja rozwigzania
organizacyjne dostosowane obecnej struktury i infrastruktury przedsigbiorstwa. Natomiast
kadra kierownicza przedsigbiorstwa odpowiedzialna za poszczegodlne procesy i systemy
firmy posiada mozliwos$¢ biezacej analizy, czy te procesy i systemy sa kompatybilne
z systemem ClI. Zasadnicze zmiany organizacyjne s3 bardzo doktadnie analizowane, takze
z uwzglednieniem ich wplywu na dzialanie systemu ciagltego doskonalenia. Stanowi on
bardzo istotny element dziatania organizacji i istnieje duza dbato§¢, aby unikaé
negatywnego wptywu na jego funkcjonowanie.

Zdolno$¢ kreowania spojnosci miedzy warto$ciami CI a kontekstem organizacyjnym
oceniono jako poziom bardzo wysoki (poziom 5).

4.6. Zdolnos¢ prowadzenia dzialan CI ponad podzialami organizacyjnym

Zachowania umozliwiajace prowadzenie dziatan CI ponad podziatami organizacyjnymi

to [11]:
- skuteczne dziatania jednostek 1 zespotéw ,w poprzek” wewnetrznych
i zewnetrznych oddziatéw firmy na wszystkich poziomach przedsiebiorstwa,

- stosowanie podejscia procesowego, zrozumienie calo$ciowego Spojrzenia na
procesy i kierowanie nimi,

- zorientowanie aktywno$ci doskonalgcych na klientow wewnetrznych oraz

zewnetrznych,

- organizowanie specjalnych projektéw doskonalgcych z udziatem klientow i/lub
dostawcow,

- angazowanie w dzialania doskonalace przedstawicieli réznych poziomoéw
operacyjnych.

Realizacja zasad ciaglego doskonalenia wigze si¢ rowniez z zarzadzaniem
mi¢dzywydziatlowym, czyli koordynowaniem dzialan w realizacji mig¢dzywydziatlowych
celow oraz delegowaniem tych celdéw na poziom procesow. Dzigki ptlaskiej strukturze
organizacyjnej koordynuje to dyrektor operacyjny firmy, wspomagany przez komorke
cigglego doskonalenia. Cele te wyznaczane sa przez najwyzsze kierownictwo i dotycza
calego przedsigbiorstwa, uwzgledniajac procesowe podej$cie do zarzadzania. Zespoty
ciaglego doskonalenia oraz zespoly Kaizen to interdyscyplinarne grupy pracownikow,



ktorzy integruja si¢ i wykorzystuja swoja wiedz¢ do rozwigzywania problemow.
W dziatania doskonalace angazuja si¢ pracownicy réznych poziomow operacyjnych.

Pracownicy na stanowiskach kierowniczych rozumieja i podzielaja holistyczne
spojrzenie na procesy przedsigbiorstwa i kwestie ich wlasnosci. Majg $wiadomos¢ potrzeby
zwrocenia uwagi na oczekiwania klienta wewnetrznego oraz zewnetrznego podczas
prowadzenia dzialalno$ci doskonalacych. Projekty doskonalace z udziatem klientéw
i dostawcow nie sg jednak prowadzone w sposob formalny. Pozostali pracownicy swoje
zrozumienie ujecia procesowego ocenili jako $rednie [10].

Zdolnos¢ prowadzenia dziatan CI ponad podziatami organizacyjnymi oceniono na
poziomie §rednim (poziom 3).

4.7. Zdolno$¢ do strategicznego zarzadzania rozwojem CI

Strategiczne zarzadzanie rozwojem CI wymaga wdrozenia nast¢pujacych zachowan i
zasad [11]:

- dziatania doskonalgce i ich wyniki sg stale monitorowane i mierzone,

- prowadzony jest cykliczny proces planowania dziatalno$ci doskonalacej, regularnie
sprawdzane sg efekty uzyskane w wyniku jego dziatania i w razie potrzeby jest on
modyfikowany,

- prowadzony jest okresowy przeglad systemu doskonalenia organizacji w stosunku
do organizacji jako catosci, w zakresie zgodnoéci z jej warto$ciami, misja i celami
strategicznymi,

- kierownictwo zapewnia wystarczajace zasoby (czas, pienigdze, personel) w celu
wspierania statego rozwoju systemu doskonalenia organizacji.

Dziatania doskonalace oraz ich wyniki sg stale monitorowane i mierzone w dziale
ciggltego doskonalenia. Monitorowaniu podlega takze harmonogram projektow, ktory
uwzglednia projekty planowane oraz projekty w toku.

System CI podlega cyklicznemu procesowi analizy skutecznosci w realizacji celow
operacyjnych oraz planowania jego rozwoju. Regularnie sprawdzane sa efekty uzyskane
w wyniku jego dzialania, a w razie potrzeby modyfikowane sa procedury jego dzialania
oraz stosowane techniki. Prowadzony jest takze okresowy przeglad systemu CI w stosunku
do organizacji jako calo$ci, w zakresie zgodnosci z jej warto$ciami, misjg i celami
strategicznymi.

Kierownictwo zapewnia odpowiednic zasoby w celu wspierania statego rozwoju
systemu CI. Firma zatrudnia pracownikow bezposrednio odpowiedzialnych za system CI,
jak 1 uwzglednia zapotrzebowanie na wykwalifikowana kadr¢ wspomagajaca dziatanie
systemu w dzialalnosci operacyjnej. W budzecie przedsigbiorstwa sg zaplanowane
i zapewnione $rodki finansowe przeznaczone na dziatanie i staly rozwdj systemu.
W harmonogramach prac poszczegdlnych pracownikow i ich grup uwzgledniany jest czas
zwigzany z dziatlaniami rozwojowymi. Zapewnione s takze zasoby niezbedne zasoby
rzeczowe. Przedsigbiorstwo zwraca réwniez uwage na zapewnienie zasobow takich jak
wiedza i informacja. W firmie dzialajg formalne zasady przeptywu informacji dotyczacych
dziatania systemu CI zaréwno miedzy komorka CI a kierownictwem firmy i pozostatymi
komorkami organizacyjnymi, jak i miedzy kierownictwem firmy i pracownikami
operacyjnymi.

Zdolno$¢ do strategicznego zarzadzania rozwojem Cl oceniono na poziomie bardzo
wysokim (poziom 5).



4.8. Zdolnos¢ budowania organizacji uczacej sie

Budowanie organizacji uczacej si¢ wymaga Stosowania nastgpujacych zachowan
i zasad [1]]:

- kazdy uczy si¢ na swoich doswiadczeniach, zar6wno dobrych, jak i ztych,

- pracownicy poszukujg mozliwo$ci uczenia si¢ i rozwoju osobistego,

- pracownicy na wszystkich poziomach organizacji dziela si¢ swoja wiedza

i doswiadczeniami,

- organizacja przechwytuje i dzieli wiedzg indywidualnych osob i grup,

- kierownicy akceptuja i, w razie potrzeby, dziataja we wszystkich formach

ksztalcenia, ktore si¢ odbywajg w przedsigbiorstwie,

- pracownicy i zespoly wiedzg, ze ich wiedza jest pozyskiwana przez organizacje

poprzez wykorzystanie przewidzianych do tego mechanizméw,

- Wyznaczona osoba(y) wykorzystuje(a) mechanizmy organizacyjne, aby wdrozy¢

wiedzg, ktora jest przechwytywana w calej organizacji.

Pracownicy firmy sa zachecani do dziatan doskonalgcych, z zatoZzeniem, ze czasami
pojawiaja si¢ bledy i zte doswiadczenia. Kierownictwo kieruje si¢ zasada, ze ze zlych
doswiadczen nalezy wyciggaé wnioski. Pracownicy majg takze mozliwosci rozwoju
osobistego poprzez uczestnictwo w szkoleniach, projektach doskonalacych oraz w innych
formach podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Menedzerowie wspierajg dziatania
w zakresie podnoszenia kompetencji pracownikow, sami roéwniez che¢tnie uczestnicza
w roznego rodzaju formach ksztatcenia. Podnoszenie kwalifikacji pracownikow poprzez
ich ksztalcenie jest uwzgledniane w organizacji podczas ksztattowania Sciezki kariery
1 postgpowania awansowego.

Dzielenie si¢ wiedza dotyczaca doswiadczen w dziataniach doskonalacych przebiega
w firmie w sposob klasyczny, poprzez wymiang informacji na spotkaniach z pracownikami,
zebraniach kierownictwa, czy tez podczas warsztatow doskonalacych. Organizacja nie
stosuje formalnych narzedzi pozwalajacych na przechwytywanie i dzielenie si¢ wiedzg.

Na podstawie przeprowadzonych analiz, zdolno§¢ do budowania organizacji uczacej si¢
oceniono na poziomie $rednim (poziom 3).

5. Podsumowanie

Celem artykulu byla diagnoza poziomu dojrzatosci wdrozenia koncepcji CI
w przedsigbiorstwie produkcyjnym z uwzglednieniem identyfikacji barier utrudniajacych
stosowanie jej zasad na najwyzszym mozliwym poziomie.

Zastosowanie modelu zaproponowanego przez Bessant’a umozliwito przeprowadzenie
takiej samooceny. Zaprezentowana analiza pozwolita na wyciggniecie wnioskow
dotyczacych zaréwno silnych, jak i stabych stron stosowanych w przedsigbiorstwie
rozwigzan. Badania potwierdzaja, ze wdrazanie koncepcji CI jest procesem ewolucyjnym
i na pewno nie mozna tego zjawiska postrzega¢ w sposob: ,,jest — nie ma”.

Przeprowadzona analiza pozwala stwierdzi¢, ze przedsi¢biorstwo jest na wysokim
poziomie dojrzato$ci w rozwoju koncepcji CI. W czterech obszarach (1, 3, 6, 8) dojrzatos¢
zostala oceniona na poziomie $rednim, w dwoch (2 i 4) na poziomie wysokim
i rowniez w dwoch (5 1 7) na poziomie bardzo wysokim. Ocen¢ podsumowano, jako
poziom czwarty, charakteryzowany jako “proaktywne CI”. Analiza pozwolita na wskazanie
mocnych, ale i stabych punktéw dziatalnosci CI. Powinny by¢ one wzicte pod uwage przy
planowaniu rozwoju tego obszaru. Zadaniami, przed jakimi stoi kierownictwo firmy sa:



wzrost zaangazowania pracownikéw operacyjnych oraz implementacja wigkszego zakresu
narzedzi i technik CI, wzrost rangi dzialan doskonalacych z rownoleglych do integralnych,
stosowanie w wickszym zakresie dziatan opartych na eksperymentach, wiaczenie klientow
i dostawcow do projektow CI, zwigkszenie mozliwosci uczenia si¢ i rozwoju zawodowego
wSrod pracownikow, rozwoj obszaru zwigzanego z zarzadzaniem wiedzg.

Do mocnych stron koncepcji CI realizowanej w przedsicbiorstwie nalezy zaliczy¢:
strukture systemu CI, stosowane procedury oraz jego infrastrukture. Pozwalaja one na
stworzenie spéjnych relacji miedzy dziatalnoécig operacyjng a doskonalaca i szybka
reakcje, jesli istnieje potrzeba na dostosowanie si¢ do zachodzacych zmian. Bardzo silnym
punktem CI w firmie jest takze zdolno$¢ do strategicznego zarzadzania rozwojem CI. Jest
to mozliwe dzigki takim dziataniom, jak: regularne przeglady, ciggle monitorowanie oraz
zapewnienie odpowiednich zasobow.

Zastosowanie kwestionariusza oceny dojrzatosci wymagalo pracy w zespole, co
pozwolito na eliminacj¢ subiektywnych sadow. Niezbg¢dne bylo takze korzystanie z danych
dotyczacych dziatania systemu oraz z wynikow badania kwestionariuszowego,
przeprowadzonego wczesniej wérod pracownikéw przedsigbiorstwa [10]. Wyniki tego
badania byly bardzo pomocne w ocenie ich zachowan, ktére odnosity si¢ do: wiary, ze
kazdy moze si¢ przyczyni¢ do tworzenia stopniowej poprawy, zrozumienia strategii
przedsigbiorstwa oraz jego celow, oceny zaangazowania kierownikow czy tez mozliwosci
dla nauki i osobistego rozwoju.
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