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ix Sigma to program zapoczgtkowany przez

Motorole. W latach 70. ub. wieku na rynku

amerykanskim nastapil kryzys, a produkty
japonskie zaczely zdobywaé rynek. W przedsiebior-
stwach amerykanskich zaczeto zastanawiaé sie, co
nalezy zrobi¢, aby nie przegra¢ z dalekowschodnig kon-
kurencjg. Poszukiwano metody, ktora poprawi jako§é
produktéw i ustug oraz pozwoli zwiekszy¢ oszczedno-
§ci dzieki podwyzszonej jakosci. Tak wiec kierownic-
two Motoroli zatrudnilo wyspecjalizowana kadre, kto-
ra stworzyla system ciaglej poprawy jakosci — Six
Sigma.

Six Sigma zdefiniowaé mozna jako zestaw regul
postepowania skoncentrowanych na jakosci procesow
i ograniczeniu w nich zmiennoéci (liczby btedéw), co
wplynaé ma na zwiekszenie rentownosci przedsigbior-
stwa. Six Sigma 1gczy jako$¢ z wynikami finansowy-
mi przedsiebiorstwa i zaprzecza lansowanej przez wie-
le lat strategii TQM, ze je§li poprawi sie jako§¢, wyni-
ki finansowe przyjda same [5].

W literaturze przedmiotu podaje sie czynniki suk-
cesu we wdrazaniu programu jakosci Six Sigma.
7. Zymonik [5] zauwaza, ze czynniki te moga okazaé
sie rOwniez barierg we wdrazaniu programu Six Sig-
ma, je§li kultura organizacji nie jest odpowiednia.
W niniejszym opracowaniu podjeto prébe okreslenia
rodzaju kultury organizacyjnej bedacej podstawg dla
jego wprowadzenia i funkcjonowania. Wykazano, ze
kulturg tg bedzie otwarta kultura organizacyjna. Ma
ona znaczenie w realizacji takich elementéw progra-
mu Six Sigma, jak: orientacja na proces, pomiary, de-
maskowanie btedow i koncentracja na usuwaniu dtu-
gotrwalych problemoéw.

Otwarta i zamknieta kultura organizacyjna
twarta i zamknieta kultura organizacyjna
O oparta zostala na teorii spoteczenstwa otwar-
tego i zamknietego K. Poppera. Te dwa typy
spoleczenstwa mozna opisac za pomocg trzech wymia-
réw: antropologicznego, socjalnego i poznawczego [1].

Wymiar antropologiczny okresla stosunek czlowie-
ka do otaczajacego go $wiata. Czlowiek moze by¢ albo
pasywnym przedmiotem, ktory podlega determini-
stycznej sile otaczajacego go $wiata (spoleczenstwo za-
mkniete) albo aktywnym, zaopatrzonym w inicjaty-
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we 1 umiejetnosci stawiania czola otoczeniu podmio-
tem (spoleczenstwo otwarte). Spoleczenstwo zamknie-
te jest zorientowane pod wzgledem wymiaru socjal-
nego na tworzenie kolektywu, ktérego dobru mozna
poswieci¢ dobro jednostki zgodnie z zasada: kolektyw
jest wszystkim, jednostka niczym. Spoleczenstwo
otwarte cechuje orientacja na jednostke. W centrum
uwagi stoi indywiduum, ktérego dobro jest celem
wszystkich dzialan, a nie srodkiem do celu, jak w spo-
leczenstwie zamknietym. W wymiarze poznawczym
chodzi o odpowiedz na pytanie, czy ludzkie poznanie
jest oceniane jako omylne (spoleczenstwo otwarte), czy
raczej jako pozbawione bledéw i niezawodne (spote-
czenstwo zamkniete) [1]. Teoria spoleczenstwa otwar-
tego i zamknietego zostala przeniesiona na poziom
organizacji i odzwierciedlona w jej kulturze (tab. 1).

Czesci sktadowe Six Sigma a otwarta
i zamknieta kultura organizacyjna

Orientacja na proces

Program Six Sigma koncentruje sie na procesach.
Proces jest definiowany jako zbiér uporzadkowanych
dzialan, w trakcie ktérych warto$¢ poczatkowa (na-
ktad) jest wzbogacana o warto$é dodatkowa (wartosé
dodanag), w wyniku czego otrzymuje sie warto$¢ kon-
cowa przeznaczong dla klienta (zwang warto$cig kon-
sumencka) [4]. Warto$¢ ta moze by¢ zubozona przez

Jakos$¢ procesow

v

Zmniejszenie liczby btedéw

v

Zmniejszenie kosztow jakosci

v

Zwiekszenie zadowolenia klientéw

v

Zwiekszenie rentownosci przedsiebiorstwa

v

Mozliwo$¢ rozwoju przedsiebiorstwa

Rys. 1. Znaczenie orientacji na proces w pro-
gramie Six Sigma
Zrédlo: [5, s. 370].
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Tab. 1. Otwarta i zamknieta kultura organizacyjna

Otwarta kultura organizacyjna

| Zamknieta kultura organizacyjna

Wymiar antropologiczny

Organizacja sama ksztaltuje swoja rzeczywisto$¢ wedlug
wlasnej woli

Organizacja podlega wplywowi z zewnatrz

® Istniejg alternatywne sposoby dziatania
® Reguly organizacyjne sg wynikiem kompromisu

® Aktywnoéc i dzialanie — w przypadku napotkania
trudnoéci przeciwdziala sie

® Brak alternatywnych sposob6w dziatania

® Reguly organizacyjne odzwierciedlajg nakazy, rozporza-
dzenia, instrukcje

® Pasywno$c i brak dzialania (np. w przypadku trudnosci
czeka sie)

Wymiar

socjalny

Partykularyzm — ochronie podlega jednostka

Holizm - ochronie podlega kolektyw

® Jednostka moze samodzielnie okresla¢ swoja pozycje
® Ludzie sg roéwni i zdolni do rozwoju

® Ludzie majg potrzebe samorealizacji

® Jednostce przypisuje sie jej pozycje
® Ludzie sg nieréwni i niezdolni do rozwoju

® Ludzie wypelniajg misje wspélnoty

Wymiar poznawczy

Poznanie i odkrywanie wiedzy jako proces ciaglych
ulepszen

Bezkrytyczne wprowadzanie w zycie ostatecznych ideatéw

® Prawda jako wynik racjonalnego procesu

® Idea cigglych ulepszen (poszukiwanie optiméw lokal-
nych) majacych na celu redukcje kompleksowosci

® Niepewno$c¢ i generowanie nowych pomystéw wymaga
udzialu wszystkich

® Prawda jako objawiony dogmat

® Realizacja rozwigzan najlepszych (poszukiwanie opti-
mum absolutnego, ideatu), ktére redukujg kompleksowosé
® Pewno$c i realizacja idei legitymuje monopol wladzy
,medreow”

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [1].

réznego rodzaju zaklocenia w procesie. Czynniki za-
klocajace nalezg gtéwnie do pieciu obszaréw: czlowiek,
maszyny i urzadzenia, metody, materialy i zarzadza-
nie. W przedsiebiorstwach, we wszystkich sferach ich
dziatalnoéci, zachodza codziennie tysigce procesow
prowadzacych do wytworzenia produktu finalnego
i decydujacych o rozwoju przedsiebiorstwa. Znaczenie
orientacji na proces w programie Six Sigma przedsta-
wiono na rys. 1.

W tym kontekscie zapyta¢ mozna, jakiej kultury
organizacyjnej wymaga orientacja na proces. Jak za-
uwazaja G.A. Rummler i A.P. Brache [3] orientacja
na proces zmusza do systemowego spojrzenia na or-
ganizacje. Podejscie systemowe ukazuje, w jaki spo-
s6b wykonywana jest praca i jak powigzane sg elemen-
ty wewnatrz organizacji oraz sama organizacja z jej

klientami i dostawcami — podstawg sg wiec procesy,
ktore przekraczaja granice miedzy dzialami (funkcjo-
nalnymi). PodejScie systemowe jest zaprzeczeniem
wertykalnego podejscia do organizacji, w ktérym cele
dzialéw funkcjonalnych sg ustalane niezaleznie od sie-
bie, a ich przedstawiciele traktuja pracownikow in-
nych dziatéw jako wrogow. Horyzontalne lub inaczej
systemowe podej$cie do organizacji ma wiec zupelnie
inng perspektywe i wigze sie z inng, systemowag kul-
tura organizacyjna (tab. 2).

Nakreslona powyzej systemowa kultura organiza-
cyjna jest wiec punktem wyjscia analizy i usprawnia-
nia procesow, gdyz umozliwia dostrzezenie dzialan
kreujacych produkty i ustugi. Okazuje sie, ze odpo-
wiada ona otwartej kulturze organizacyjnej. Zrozumie-
nie potrzeb klientéw i wymogoéw wynikajgcych z re-

Tab. 2. Porownanie tradycyjnej (wertykalnej) i systemowej (horyzontalnej) kultury organiza-

cyjnej

Tradycyjna kultura organizacji

Systemowa kultura organizacji

® Interesy dzialow dominuja przy podejmowaniu decyzji

® Wiekszos¢ pracownikéw zna dobrze tylko zadania realizo-
wane w ich dzialach

® Pracownicy nie znajg wewnetrznych klientow i dostaw-
cOw oraz powigzan miedzy nimi
® Konkurencja miedzy dzialami

® Tylko wyniki pracy funkcji (dzialéw) sg mierzone i zarza-
dzane

® Potrzeby klientow i wynikajace z procesu dominuja przy
podejmowaniu decyzji

® Pracownicy rozumieja, jak dziala cala firma i dzialy, z kt6-
rymi wspolpracujg

® Pracownicy znajg zasilenia oraz wyniki pracy laczace ich
dzial z pozostalymi

® Poszczegéblne dzialy sg dla siebie roéwnorzednymi partne-
rami

® Wyniki oraz procesy sg stale analizowane i zarzgdzane

Zrédlo: [3).
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alizowanych proceséw zmusza do uwzglednienia in-
nych, niz tylko wlasnych interesoéw. Istniejg alterna-
tywne sposoby postepowania, ktore wymagajg prowa-
dzacych do kompromisu uzgodnien, a stala analiza
osigganych wynikow pocigga za soba konieczno$c cig-
glych ulepszen.

Pomiary

Druga czescig skladowa programu Six Sigma sg
pomiary. Biorge pod uwage zaréwno badania, jak
i wnioski z nich ptynace, zwieksza sie szanse, ze fir-
ma bedzie lepiej zaspokajata potrzeby swoich klien-
tow. Mierzac jako§é i wydajno§é procesow, obniza sie
koszty i poprawia jako§¢ produktow. Wedtug M. Har-
ry’egoiR. Schroedera [2] wskazniki sg potrzebne, aby
m.in.:
® ustali¢ r6znice miedzy tym, co postrzegamy, a rze-
czywistoScia;
® zebra¢ dane, na podstawie ktoérych bedzie mozna
podejmowac decyzje i stworzy¢ podstawy do solidne-
go wykonania tych decyzji;
® przezwyciezy¢ bariery myS§lowe i nastawi¢ sie na
my$lenie wykraczajace poza schematy;
® lepiej zrozumiec procesy przedsiebiorstwa i okre-
§li¢, ktore ich elementy sg najistotniejsze;
® sprawdzi¢, czy procesy przebiegaja zgodnie z nor-
mami, w ustalonych granicach tolerancji.

Six Sigma cechuje sie wiec permanentnym doko-
nywaniem pomiaréw, co ma swoj wplyw na kulture
organizacyjna. W poréwnaniu z tradycyjna organizacja
zmiany kulturowe dotycza przede wszystkim orien-
tacji na wyniki. Eliminuje sie sens prowadzenia wszel-
kich dziatan pozornych lub takich, ktoére nie zwiek-
szajag wartosci koncowej przeznaczonej dla klienta.
Wyniki sg rowniez podstawg systemu wynagradzania.
Racje bytu tracg wiec inne zalozenia systemu wyna-
grodzen, takie jak: oplacanie ludzi na podstawie zaj-
mowanych w hierarchii stanowisk, ptacenie ludziom
za samo stawianie sie do pracy lub dawanie podwyzek
tylko dlatego, ze minatl kolejny rok.

Samo dokonywanie pomiaréw i zorientowanie na
wyniki nie jest jednak wystarczajace, poniewaz tylko
dobrze dobrane wskazniki prowadzg do ograniczenia
kosztow i1 zwiekszenia satysfakeji klientéw. M. Harry
i R. Schroeder [2] zauwazajg, ze nalezy okre§li¢ czyn-
niki majace zasadniczy wplyw na zadowolenie klienta
inazywaja je cechami krytycznymi dla jako§ci. Mozna
wiec zapytaé, jaka kultura organizacyjna sprzyjac be-
dzie tak rozumianej orientacji na klienta. Okazuje sie,
ze jest to mozliwe tylko wtedy, kiedy w organizacji
wystepuje pewien pluralizm wartoSci oraz gotowosé
uczestnikow organizacji do wykroczenia poza dotych-
czasowe role organizacyjne — sprzyja temu otwarta
kultura organizacyjna. Reagowanie na potrzeby klien-
tow wymaga jednak nie tylko myS§lenia, sprzeciwu,
krytyki i innowacji ze strony pracownikéw, ale i sys-
temu zarzadzania, ktéry zapewnia niezbedne strate-
giczne informacje do oceny zaobserwowanych danych
oraz pozytywnie reaguje lub nawet aktywnie stymu-
luje tego typu inicjatywy. Jak zauwazajg M. Harry

i R. Schroeder, ,,Dazenie do jakoS§ci rzedu 6 sigma wy-
maga, aby procesy mierzone byly inaczej niz dotych-
czas. Pomiary powinny dotyczy¢ tych zjawisk, ktore
sg uwazane za najistotniejsze w danej firmie. Powsta-
je dylemat: co mierzymy, a co powinniSmy mierzy¢?
Kierownictwo firmy powinno zadawa¢ pytania o wy-
dajnos¢ procesow, sposob projektowania produktow
i 0gblny poziom jakoSci, a nie o wyniki produkeji i bu-
dzet. Sukces Six Sigma zalezy od zadawania nowych
pytan i zdobywania tg drogg nowych informacji, dzie-
ki ktérym mozna doprowadzi¢ do stworzenia nowych
wskaznikow” [2, s. 79].

Demaskowanie bfedow (ukrytych procesow)

Ukryte procesy to procesy i systemy stuzace do
naprawiania btedéw, jakie powstaly w trakcie produk-
¢ji dobr lub §wiadczenia ustug. Zajmujg one niepo-
trzebnie przestrzen produkcyjna, zuzywajg czas i inne
zasoby przedsiebiorstwa. Sygnalizowane przez pracow-
nikéw w okresowych sprawozdaniach koszty zuzycia
dodatkowych materialéw i robocizny sg mierzonei za-
pisywane w sposob jawny. Przeciwnie, koszty ukry-
tych proceséw sa to koszty, o ktérych kierownictwo
sie nie dowiaduje [2].

Demaskowanie ukrytych proces6w mozliwe jest
dzieki stosowaniu wielu wskaznikéw. Nalezg do nich:
wskaznik wydajnosci przej$ciowej, wskaznik wydajno-
§ci mierzonej w toku i znormalizowany wskaznik wy-
dajnosci. Jednak motywacyjne dzialanie Six Sigma
bedzie zagwarantowane tylko wtedy, gdy uczestnicy
organizacji rozumie¢ bedg nie tylko stosowane mier-
niki, ale i zwigzek ich pracy z tymi wlasnie miernika-
mi. Wymaga to od nich poczucia odpowiedzialnoSci za
wyniki, a co sie z tym wigze i wewnetrznego umiej-
scowienia kontroli. M. Harry i R. Schroeder [2] za-
uwazaja, ze jako$¢ musi dotyczy¢ pracownik6w oso-
biscie (a nie catego procesu, ktéry jest anonimowy
iz ktérym mogg sie oni nie utozsamiac), a sama sytu-
acja musi by¢ dla nich przejrzysta (przyczyny wyda-
rzen i ich zwigzek z przyjetym systemem wartosci
muszg by¢ ewidentne).

Wewnetrzne umiejscowienie kontroli wystepuje
jednak w organizacjach cechujgcych sie otwartg kul-
tura organizacyjng [1]. Zaklada ona samodzielno§é,
wolno$c¢ i swobode w podejmowaniu decyzji przez pra-
cownikow, a dominujacymi warto$ciami sg: inicjaty-
wa, zaangazowanie, spontaniczno§é¢, dynamika, przy-
goda i gotowo$¢ ponoszenia ryzyka. W zamknietej
kulturze organizacyjnej, w ktérej przewaza brak wia-
snej inicjatywy, wysoki stopien centralizacji i przymus
wynikajacy z hierarchii, pracownicy nie wierzg w to,
ze sami moga wplywac na funkcjonowanie organiza-
i [1].

Koncentracja na usuwaniu
dfugotrwatych problemow

Wedlug M. Harry’ego i R. Schroedera [2] wiekszo§é
probleméw wystepujacych w procesach przedsiebior-
stwa ma charakter dtugotrwaly. Sg one gleboko zako-



rzenione, nielatwe do wykrycia i rozwigzania, a ich
koszty traktowane sg przewaznie jako straty, ktorych
nie da sie unikngé. W tradycyjnych przedsiebiorstwach
wieksza uwage przywiazuje sie wiec do problemow
sporadycznych. Niestety, rozwiazania problemow spo-
radycznych nie wplywaja na zmniejszenie przecietnej
liczby wad i podniesienie jakosci procesow. Glowng
przyczyna nadmiernych kosztow jakoSci sg wiec pro-
blemy dltugotrwatle, chroniczne i ukryte, ktore nie przy-
ciagaja tak uwagi, jak problemy sporadyczne. Proble-
moéw diugotrwatych nie sposéb usunaé, nie wiedzac,
w jaki sposob nalezy mierzy¢, analizowaé, doskonalié
i kontrolowa¢ procesy. Po kazdej awarii przychodzi
fala pomyslow, wprowadzane sg nowe zasady poste-
powania, co wrecz gwarantuje ponowne pojawienie sie
,Starego” problemu (i prawdopodobnie jeszcze kilku
nowych), poniewaz jego prawdziwe przyczyny nie zo-
staly usuniete.

Program Six Sigma postuluje wiec innowacyjne
myS§lenie: ,W organizacjach, w ktérych wprowadzano
Six Sigma, okazywalo sie, ze po osiagnieciu okoto 5
sigma jedynym sposobem na dalsze doskonalenie
jakoéci jest zupelne przeprojektowanie produktéow
i ustug przez zastosowanie procesu o nazwie «projek-
towanie dla celéw Six Sigma»” [2, s. 145]. Postepowa-
nie to nawigzuje do teorii zmian pierwszego i drugie-
go rzedu. W przypadku zmian pierwszego rzedu dazy
sie do stabilizacji, fadu ustanowionego wokaét punktu
réwnowagi i panowania nad fluktuacjami. W przypad-
ku zmian drugiego rzedu dominuje brak pewnosci,
system stara sie wprowadzi¢ innowacje, co oznacza
gwaltowny zwrot zaréwno w sposobach myslenia, jak
i w dzialaniu, co w kontekscie programu Six Sigma
oznacza usuniecie probleméw dlugotrwalych.

Takiemu innowacyjnemu my$leniu sprzyjaja
przede wszystkim [2]:

B Projektowanie rozwigzan i ulepszen w wielofunk-
cyjnym zespole pracownikow, ktérzy reprezentuja
wszystkie dziedziny wiedzy i wszelkie umiejetnosci
potrzebne w danym procesie. W zespolach wielofunk-
cyjnych tatwiejszy jest dostep do informacji, ktérymi
dysponuja inni cztonkowie zespotu, dzieki czemu de-
cyzje sa podejmowane na podstawie rzeczywistych
danych, a nie, jak w zespolach tradycyjnych — na pod-
stawie danych szacunkowych.

B Nieustanne zadawanie pytan, ktore dotyczy¢ ma-
ja wszystkiego, co organizacja chce usprawnic; po-
woduje ono, ze zaczynajg zachodzi¢ zmiany w orga-
nizacji, poniewaz zrywa sie ze spokojem, jaki byt do-
tychczas.

B Obowiazujaca wizja lub misja organizacji — dtugo-
terminowa perspektywa realizacji celow powoduje, ze
pracownicy nie zajmujg sie naprawianiem drobnych
wad, ale wytrwale daza do doskonalenia proceséw.
Sukces firmy budowany jest na wizji i wartoSciach,
jakimi kieruja sie jej przywodcy. Motorem Six Sigma
jest pragnienie zrealizowania wizji przysztosci przed-
siebiorstwa. Wizja ta, nakre§lona przez lideréw, po-
winna by¢ zrozumiala dla wszystkich jej cztonkéw i tak
gleboko zakorzeniona w ich $§wiadomosSci, zeby wie-
dzieli, co oznacza i jaki kierunek nadaje firmie.
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Powyzsze rozwazania oznaczajg zmiane postaw
pracownikow. W programie Six Sigma pracownicy
angazujg sie w prace. Nie dzialaja juz jak maszyny
wykonujace zadania wedlug starych zasad, ale my§la
iopracowuja nowe rozwigzania prowadzace do uspraw-
nienia produkcji, wyrob6ow i ustug. Wynajduja nowe
rozwiazania we wszystkim, czym sie zajmuja. Sa oni
zrodlem wielu nowych pomystéw i organizacje chet-
nie korzystajg z ich wiedzy.

Latwo zauwazy¢, ze kultura organizacyjna sprzy-
jajaca takim zachowaniom opiera¢ sie bedzie na tole-
rancji, pluralizmie, eksperymentowaniu czy partycy-
pacji pracownikow w zarzadzaniu. Symbolami wymie-
nionych warto$ci beda przyktadowo: dyskusje z udzia-
lem pracownikéw z réznych szczebli hierarchii, roz-
w0j organizacyjny i udzial pracownikoéw w kierowa-
niu przedsiebiorstwem. Rowniez usuwanie dlugotr-
walych probleméw nie bedzie mozliwe bez otwartej
kultury organizacyjne;j.

Podsumowanie
fasciwe funkcjonowanie programu Six Sigma
W zalezy od istnienia odpowiedniej — otwartej
—kultury organizacyjnej, ktorej wybrane war-
toSci zaprezentowano powyzej. Problemem staje sie
wiec dostosowanie dotychczasowej kultury organi-
zacyjnej do wyzwan stawianych przez nowa metode.
Dokonaé tego maja kluczowe osoby zwigzane z pro-
gramem Six Sigma. Naleza do nich tzw.champion oraz
osoby okre§lane mianem master black beltiblack belt.
To oni odgrywaja szczegélng role w ksztaltowaniu
kultury organizacyjnej, poniewaz wartoSci, ktore sa-
mi reprezentujg, powinny zostaé przeniesione na in-
nych uczestnikéw organizacji. Nalezy jednak pamie-
tac, ze jest to proces zlozony i dlugotrwaly, o czym
§wiadczg liczne (nierzadko negatywne) doniesienia

z praktyki.

dr inz. Robert Kaminski
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroclawskiej
Zaklad Systemow Zarzadzania i Marketingu
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