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W ksiazce zaprezentowane sg narze¢dzia, ktdrych uzycie przyczyni si¢ do tego,
ze zmiany, jakie niesie ze soba program Six Sigma, spotkaja si¢ z odpowiednig
akceptacja w twojej organizacji. Eckes koncentruje si¢ w niej na elemencie kul-
turowym, ktéry — jedli zostanie odpowiednio potraktowany — moze znacznie
zwigkszy¢ efektywno$¢ ,twardych” technik Six Sigma.

Oferujac proste i praktyczne metody, Eckes wskazuje na konieczno$é pracy
z ludZmi, by zmiany zostaly zaakceptowane w organizacji na poziomie kultu-
rowym. W sytuacji, gdy wickszo$¢ dostgpnych na rynku pozycji koncentruje
si¢ na aspektach technicznych, on zwraca uwagg na konieczno$é zréwnowaze-
nia komponentéw technicznego i kulturowego. Wyjasnia, jak konsekwentnie
zwigkszy¢ szanse na przeprowadzenie zmiany organizacyjnej. Pisze migdzy in-
nymi o tym, jak:

* kreowaé potrzebg wdrozenia programu Six Sigma,

* diagnozowa¢ rézne typy oporu i przeciwdziata¢ im,

* ksztatltowad wizj¢ programu Six Sigma,

* zmienia¢ systemy i struktury, by wspieraty nowg kulture Six Sigma,

* unika¢ putapek zwigzanych z kulturows transformacja Six Sigma,

* rozwija¢ efektywnych lideréw w programie Six Sigma.

Z ksiazki dowiesz si¢, jak definiowac jasne i motywujace cele. Poznasz tez histori¢
porazek i sukceséw zwiazanych z wdrazaniem Six Sigma, czytajac zamieszczone
tu studia przypadkéw.
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George Eckes jest zalozycielem Eckes & Associates, Inc. (EAI), firmy konsul-
tingowej specjalizujacej si¢c we wdrazaniu usprawnieni, prowadzeniu szkolen
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ROZDZIAL 1

Akceptacja dla programu Six Sigma
— aspekt ignorowany podczas
wdrozenia

Jesli nie cheesz, nie musisz sig zmieniac, lecz wowczas nie ma
dla ciebie miejsca w tej organizacyi.
Jack Welch

W ciggu ostatnich kilku lat Six Sigma stal si¢ w Ameryce dominu-
jacym programem zwigkszania efektywnosci biznesu. Dzigki niemu
przedsigbiorstwa takie, jak General Electric, AlliedSignal i inne,
oszczedzity miliardy dolaréw. W efekcie osiagnely wiekszy zysk;
wzrosta rowniez cena ich akcji. Na przyktad od czasu wdrozenia
tego programu w 1995 roku w General Electric udalo si¢ oszcze-
dzi¢ ponad trzy miliardy dolaréw. Jack Welch powiedzial o tym
tak: ,Six Sigma to najwazniejsza inicjatywa, jaka kiedykolwiek
podjelismy”.

Six Sigma jest filozofia zarzadzania, ktéra ma na celu zwicksze-
nie zadowolenia klienta do najwyzszego mozliwego poziomu. Jesli
firma ja stosuje, klient nie powinien mie¢ wigcej niz trzy negatywne
doswiadczenia na milion mozliwo$ci. Taki poziom doskonatosci jest
odlegly od tego, co wickszo$¢ organizacji ma dzisiaj do zaoferowa-
nia. Szacuje si¢, ze wigkszo$¢ firm znajduje si¢ na poziomie 2 lub
3 sigma, co oznacza kolejno 308 tysiecy lub 66 800 defektéw na
milion mozliwosci.
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Program Six Sigma sprawia, ze organizacja zarzadzana jest
w oparciu o fakty i dane. Najwazniejszym celem jest przy tym sa-
tysfakcja klienta. Jej poziom jest wysoki dzieki koncentrowaniu sie
na zarzgdzaniu procesami w organizaciji.

By osiagna¢ sukces, czyli zwigkszy¢ stopien zadowolenia klienta,
niezbedne sg trzy elementy: strategiczny, taktyczny i kulturowy.

Element taktyczny Six Sigma tworzony jest wylgcznie przez
zarzad organizacji. By program ten byl czym$ wiecej niz tylko
inicjatywa stuzaca oszczedzaniu, zarzad musi stworzy¢ infrastruk-
ture wspomagajaca wprowadzanie usprawnien. W mojej pierwszej
ksiazce, zatytutowanej Rewolucja Six Sigma. Jak General Electric i inne
przedsighiorstwa zmienity proces w zyski (MT Biznes, Warszawa 2010),
szczegOlowo opisalem, jak zarzad musi stworzy¢ kluczowe proce-
sy, a nastgpnie nimi zarzadzaé, by program Six Sigma przyczynit
sie do realizacji strategicznych celéw przedsiebiorstwa. Doktadnie
przedstawilem w niej rowniez sposéb, w jaki zespoly projektowe
wdrazaja drugi, taktyczny element, by procesy staly si¢ bardziej
efektywne.

Ksiazka Six Sigma jako trwaty element kultury organizacji koncen-
truje si¢ na trzecim, najwazniejszym elemencie — kulturze organi-
zacji, ktora w decydujacy sposob wplywa na odniesienie sukcesu.
Z wymienionych tu trzech filaréw Six Sigma to on jest najczesciej
pomijany. Jednoczesnie jednak to whasnie on, jesli jest przez przed-
siebiorstwo doskonalony, moze sprawid, ze caly program przyniesie
wyniki szybciej i bedzie efektywniejszy. Kwestie kulturowe sa cze-
sto zaniedbywane, gdy organizacje koncentruja si¢ na taktycznych
aspektach procesu wdrozeniowego, a wielu konsultantéw nawet nie
wie, ze w og6le maja one jakie$ znaczenie.

QxA=E

To proste, lecz niezwykle istotne réwnanie wyja$nia, dlaczego
w przedsiebiorstwie powinno si¢ przywiazywaé co najmniej taka
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samg wage do trzeciego elementu, jak do pierwszych dwoch. Q, czy-
li jakos¢, odnosi sie do elementéw strategicznego i taktycznego pro-
gramu Six Sigma. A oznacza kulturowga akceptacje tych elementéw.
E to efekt, czyli stopiefr, w jakim program przeklada si¢ na wyniki
osiggane przez organizacje.

W powyzszym réwnaniu wystepuje mnozenie. Pomysl o przypi-
saniu liczby z przedzialu 1-10, by oceni¢ jakos¢ (Q) osiagana dzigki
stosowaniu programu Six Sigma. Wez do reki jakakolwiek ksiazke
poswiecong temu programowi, a zobaczysz, ze koncentruje si¢ ona
na jakosci. Nawet dojrzale organizacje ocenilyby sie na 8 lub 9. Po-
tem zastosuj identycznag skale, by oceni¢, w jakim stopniu organi-
zacja kulturowo akceptuje Q. W wickszosci przypadkow zadanie
takiego pytania wywoluje zdziwienie. Bardzo czesto okazuje sig, ze
zarzagd zrobil niewiele lub nic, by zadba¢ o akceptacje programu
w przedsiebiorstwie. Jesli dasz w takim przypadku ocene na pozio-
mie 1 lub 2, to mnozac 9 przez wicksza liczbe, otrzymujesz 18.

9 X2=18

Czy 18 to dobry wynik? Jesli maksymalna liczba punktéw to 100,
co uznalby$ za minimum? Odpowiedz otrzymuje, gdy zadaje ta-
kie samo pytanie moim dwém synom, Joemu i Temo. By w szkole
dosta¢ ocene celujgca, nalezy mie¢ minimum 90 punktéw, ocena
bardzo dobra to minimum 80 punktéw; w przypadku oceny dobrej
dwie przemnozone liczby powinny da¢ co najmniej 70 punktéw. By
w ogole zaliczy¢ sprawdzian, trzeba mie¢ co najmniej 60 punktow.

Wynik 18 oznacza, ze organizacja nie osiaga rezultatéw kojarzo-
nych zwykle z wdrozonym z sukcesem programem Six Sigma. Bio-
rac pod uwage fakt, ze zarzad w ostatnich latach zainwestowal wiele
pieniedzy i osobistg reputacje, w przypadku niezadowalajacych efek-
tow nastepuje zazwyczaj wezwanie do ,,zdwojenia wysitkéw” zwig-
zanych ze stosowaniem programu. Na czym powinno to polegac?
Oczywiscie na polozeniu nacisku na kulturowa akceptacje. W rze-
czywistosci jednak, jesli nie wiesz, co wplywa na te¢ akceptacje (jest
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to problem wiekszosci organizacji), zdwojone wysitki koncentruja
si¢ na aspekcie jakosciowym. Jednak w tym obszarze zazwyczaj nie-
wiele pozostato do zrobienia. Wobec tego po dodatkowej inwestycji
w postaci wysitku i pieniedzy organizacja zamiast 9 uzyskuje 9,5.
Gdy podstawimy te liczby do réwnania Q X A = E, bedzie ono
wyglada¢ nastepujaco:

9,5 X2=19

Organizacja powinna zadac sobie w takiej sytuacji pytanie, czy pro-
gram Six Sigma w ogdle do niej pasuje. Moze zaprzestaé wysitkéw
i powréci¢ do starych, nieefektywnych metod zarzadzania.

Ksiazka Six Sigma jako trwaty element kultury organizacji koncen-
truje si¢ na koncepcjach, narzedziach i technikach, ktére powoduja,
ze ro$nie warto$¢ skladnika A w réwnaniu. Nie sa one skompliko-
wane. W poréwnaniu ze statystyczng zlozonoscia niektérych na-
rzedzi dotyczacych czynnika jako$ciowego moga sprawia¢ wrazenie
niezwykle prostych. Jednak moja dobra znajoma, doradca Pam
Dennis z Destra Consulting, celnie zauwazyla: ,Wdrazanie skom-
plikowanych narzedzi Six Sigma jest tatwe, za$§ wdrazanie tych naj-
prostszych jest trudne”.

Pam miala na mysli to, ze na pierwszy rzut oka takie narzedzia
Six Sigma, jak planowanie eksperymentéw czy analiza zdolnosci
procesu, moga wydawac si¢ trudne w zastosowaniu, lecz po krot-
kim instruktazu okazuja sie tatwe we wdrozeniu, bowiem odnoszg
si¢ do procesu. Spowodowanie, by organizacja zaakceptowata zmia-
ny na poziomie kulturowym, wydaje si¢ tatwe, lecz tak naprawde
mamy tu do czynienia przede wszystkim z ludzka natura, ktdra jest
skomplikowana. Dlatego tez metody, ktorych ucze w tej ksiazce,
odnoszg si¢ nie do procesu, lecz do ludzi. W takim za$ przypadku
stopien skomplikowania wzrasta w sposob wykladniczy.

Dobra wiadomo$¢ to ta, ze wielu organizacjom si¢ udalo. Ten
element wdrazania programu Six Sigma z sukcesem przekazywany
jest od ponad dwudziestu lat na calym $wiecie podczas warsztatow
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koncentrujacych si¢ na aspektach statystycznych. Zanim zostalem
konsultantem Six Sigma, zdobytem wyksztalcenie psychologiczne
i praktykowalem w tym zawodzie. Ciagle jestem licencjonowanym
psychologiem. Do réwnania Q X A = E wnosz¢ wigc zardwno wie-
dze, jak i doswiadczenie.

Nauka narzedzi zaprezentowanych w ksiazce Six Sigma jako
trwaly element kultury organizacji bedzie relatywnie prosta, jednak
zdobycie bieglosci w ich zastosowaniu wymaga praktyki. Istnieje
sze$¢ glownych obszaréw doskonalenia A, czyli akceptacji w réwna-
niu Q X A = E. Dzi¢ki tej ksiazce dowiesz sig, jak:

* wykreowaé potrzebe zastosowania Six Sigma;

* stworzy¢ wizje tego programu, by pracownicy zrozumieli, jakie
sa nowe potrzeby i wymagane postawy;

* zmobilizowa¢ ludzi do zaangazowania si¢ w program Six Sigma
i pokonaé opor;

* zmieni¢ systemy i struktury, by wspieraly nowa kulture Six
Sigma,

* dokonywaé pomiaru poziomu akceptacji programu,

* wychowa¢ lideréw Six Sigma.

Uczac zasad kulturowego przywoédztwa zwiazanego z progra-
mem Six Sigma, dziele uczestnikéw mojego warsztatu na dwie
grupy. Czlonkéw pierwszej grupy prosze, by przypomnieli sobie
o jakiej$ zmianie, w ktérej brali udzial i ktéra zakonczyla sie sukce-
sem. Mogla ona dotyczy¢ zycia osobistego lub zawodowego. Prosze¢
ich, by nie méwili o szczegélach, lecz skoncentrowali si¢ na odpo-
wiedzi na nastepujace pytanie:

Co sprawito, ze zmiana, o ktirej myslisz, zakornczyla sig sukcesem?
Czlonk6éw drugiej grupy prosze, by przypomnieli sobie sytuacje,

w ktorej zmiana, rowniez dotyczaca zycia osobistego lub zawodo-
wego, zakonczyta sie calkowita porazka. Jest to zazwyczaj latwiejsze
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zadanie. Prosz¢ ich nastepnie, by zastanowili si¢ nad odpowiedzia na
nastepujace pytanie:

Co sprawito, ze zmiana, o ktirej myslisz, zakonczyla sig porazka?

W ciagu nastepnych dwudziestu minut uczestnicy zastanawiaja
si¢ nad powodami porazek lub sukceséw, nie zdradzajac szczegdlow
zmian. Dwie grupy opracowuja liste czynnikéw, na ktérej znajduje
sie zazwyczaj od dziesieciu do dwunastu pozycji. Prosze wowczas,
by uczestnicy skrdcili ja do rzeczy najwazniejszych. Przeprowadza-
jac to ¢wiczenie od wielu lat, zbieralem dane dotyczace rezultatéw
pracy obu grup. Najpierw o zaprezentowanie wynikéw prositem
grupe, ktora miala trudniejsze zadanie, czyli zastanawiala si¢ nad
przyczynami sukcesu. Ponizej przedstawiam najcze$ciej podawane
powody odniesienia sukcesu (w procentach):

Silne przywédztwo 78%
Komunikowana potrzeba zmian 59%
Jasne i motywujace cele 56%
Kierownictwo potrafiace poradzi¢ sobie z oporem 44%

Kultura organizacji zmodyfikowana tak, by zachecata
do zmiany 38%

Kolejnym krokiem bylo poproszenie o przedstawienie wynikéw
drugiej grupy, ktoérej zadaniem bylo wypisanie przyczyn porazek.
Dane dotyczace nieudanego wprowadzania zmian wygladaja naste-
pujaco:

Brak jasno sprecyzowanych celow 87%
Brak zrozumienia potrzeby zmian 79%
Brak lider6w lub ich staby poziom 46%
Osobom sprzeciwiajacym si¢ zmianie pozwolono uzyska¢
przewage 40%
Brak zachet do zmiany 32%
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Gdy poréwna si¢ obie listy, widoczne staja si¢ pewne tendencje.
Niezwykle jest to, ze za kazdym razem, gdy przeprowadzalem to
¢wiczenie, pojawialy si¢ te same powody sukcesu i porazki.

Zache¢camy do lekeury!
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