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PRZYWODZTWO W ZARZADZANIU ORGANIZACJA

1. Wstep

W procesie zarzadzania organizacja poswigca si¢ nadal wiele uwagi cechom
przywdédczym jej lidera [17]. Wspélczesne systemy zarzadzania charakteryzuja si¢
bowiem tym, ze sila sprawcza osiagania ich sukcesu jest sam przywddca [9], jest
wigc to konsekwencija samej realizacji koniecznych dziatan zarzadczych, niezbed-
nych dla funkcjonowania danej organizacji, zwlaszcza w turbulentnym otoczeniu
(np. [8]).

Takie podejscie, wynikajace z doswiadczen historycznych w zarzadzaniu orga-
nizacja, wiaze si¢ réwniez Scisle z problematyka kwalitologii w minionych wie-
kach, poczynajac chociazby od czaséw Kodeksu Hammurabiego czy od czaséw
jeszcze wczesniejszych [13].

Przyjmujac hierarchiczny uktad organizacji, tak jak ma to miejsce w syste-
mach zarzadzania jako$cia, mozna zauwazyé, ze przywddztwo to nic innego,
jak praca poswigcona ciaglemu doskonaleniu funkcjonowania organizacji [4].
Przyktadami historycznymi potwierdzajacymi t¢ teze sa tacy przywddcy, jak w
skali makro: Aleksander Wielki, Juliusz Cezar, Napoleon Bonaparte, gen.
Mc Artur czy tez nasz marszalek Jézef Pitsudski, bedacy ponadto przyktadem
przywédcy charyzmatycznego. Tak tez w swoim rozumowaniu role konse-
kwentnego w dziataniu przywdédcy (dowddcy) postrzega Carl von Clausewitz
[3]. Autor niniejszej publikacji pominat przywédcéw, ktérzy niechlubnie zapi-
sali sie¢ w historii XX w.
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W kontekscie przytoczonych rozwazan powstaje potrzeba sformutowania sa-
mej definicji przywédztwa i przywddcy. Rzecz jasna, rozumienie pojgcia ,,przy-
wédztwo” oraz zadan przywddcy ulegato zmianom w miar¢ rozwoju socjologii,
politologii, psychologii spotecznej nauki o organizacji i zarzadzaniu oraz innych
dyscyplin naukowych. Zmiany te wymuszane byly niekompletnoscia wczesniej-
szych opiséw i teorii, jak réwniez wywotywane byly przez zmieniajace si¢ otocze-
nie i wyzwania, jakie stawialy przed liderami ich organizacje [8].

Definicji przywddztwa mozna znalez¢ bardzo wiele, m.in. wéréd prac socjolo-
gicznych i politologicznych. Analiza pojecia ,,przywédztwo” z punktu widzenia
tych dziedzin nauki laczy je gtéwnie z problemem wiladzy i traktuje przywédztwo
jako jeden z aspektéw wiadzy [8].

Przywoédztwo bywa definiowane réwniez inaczej i bardziej ogélnie. Wedtug
R. Morrisa i H. Seemana przywédztwo jest kazda czynnoscia, ktéra wplywa na
postawe grupy [8; 7]. Takie rozumienie pojgcia przywddztwa i przywoédcy zdaje
si¢ by¢ najblizsze teorii i praktyce jakosci.

Przywédca odpowiedzialny jest za tworzenie i realizacje pewnej wizji, ktéra
pozwala przetrwacd i rozwijac si¢ organizacji na burzliwym rynku [8; 6].

Préb definiowania przywdédztwa mozna takze poszukiwaé w psychologii spo-
tecznej. Zdaniem M. Smitha przywédztwo to przestrzegana przez innych cztonkéw
organizacji gotowos¢ wywierania lub wywieranie wplywu na zwigzane z celami
organizacji mysli, uczucia i dziatania jej cztonkéw [8: 11].

Psychologia spofeczna stara si¢ takze definiowaé¢ dwa niezalezne rodzaje
przywodztwa — przywddztwo zorientowane na zadania (task leadership) oraz
przywédztwo zorientowane na stosunki miedzyludzkie (maintenance lub sociual -
emotional leadership) [8; 1].

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze definicji okreslajacych przywdédztwo i
przywddcg jest wiele. Ich pelne oméwienie, ze wzgledu na mnogos¢ tych definicji,
wykracza zdecydowanie poza ramy tej publikacji.

W niniejszym opracowaniu skupiono si¢ przede wszystkich na odniesieniu si¢
do roli przywédcy i przywédztwa w procesie doskonalenia zarzadzania jakos$cia -
wychodzac z zalozenia, iz zagadnienie to dotyczy wspélczesnej organizacji w oto-
czeniu turbulentnym.

2. Przywédca i przywédztwo organizacji
w otoczeniu turbulentnym

Wiele wspétczesnych organizacji boryka si¢ ze zjawiskami wynikajacymi ze
wzrostu zmiennosci i zfozonosci otoczenia, w ktérym musza funkcjonowaé. Sys-
tem gospodarczy w wielu przypadkach nabiera cech systemu zlozonego, w ktérym
coraz trudniej jest przewidzie¢ czy nawet okre$li¢ prawdopodobiefistwo kierunkéw
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zmian [8], stad przywédca organizacji powinien mie¢ szereg okreslonych cech
zawodowych, psychologicznych, umiejetnos¢ rozwiazywania konfliktéw, szybkie-
go reagowania na zmieniajace si¢ warunki osiagania celéw, nie moze bac sig ryzy-
ka i odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje. Do cech przywddczych mozna
réwniez zaliczyé: towarzysko$é, tatwy kontakt z ludZzmi, energi¢, zdecydowanie,
inteligencjg, takt, rozsadek (zdolno$¢ oceny), wyobrazni¢, odwage, ambicje, mity
wyglad, gotowos¢ wspétpracy, poczucie humoru itp. [9].

Przywédcy pelnia wiec istotne funkcje, ktére zjednuja im ludzi i integruja
ich wokét celé6w. Przede wszystkim powinni potrafi¢ polaczy¢ reprezentowane
przez siebie cele z celami swoich ludzi. Nawet, gdy efektem jest jedynie zaspo-
kojenie podstawowych potrzeb, przywédca wzmacnia je poczuciem konieczno-
$ci osiagnigcia glebszego celu wyznaczajacego zatodze nierzadko sens jej zycia
w ogdle [9].

W pracy [8] przedstawiono typy przywdédcéw organizacji dziatajacych w oto-
czeniu turbulentnym (tab. 1). Podano cztery typy przywddcéw organizacji. okre-
$lanych mianem (tab. 1) [8]:

e administratora;
® wizjonera;
e ratownika;
e dekonstruktora.

Przywddca organizacji wdrazajacej system zarzadzania jakosciag w praktyce
musi pelni¢ w zasadzie wszystkie przytoczone w tab. 1 funkcje. Natomiast
przywddca organizacji posiadajacej wdrozony i1 funkcjonujacy system zarza-
dzania jakoscia, zarzadzajacy organizacja dziatajaca efektywnie i majaca sta-
bilna sytuacje ekonomiczna, winien si¢ skupi¢ przede wszystkim na funkcji
administratora i wizjonera (tab. 1). Te funkcje przywddcze pozwalajg gtéwnie
na ciagle doskonalenie funkcjonowania organizacji, a wig¢c na realizacj¢ pod-
stawowego elementu kryterialnego filozofii i metody TQM, umocowanego w
wymaganiach konkursowych modelu znakomitosci EFQM czy tez Polskiej Na-
grody Jakosci (PNJ).

Zaprezentowane rozwazania pozwalaja tez na sporzadzenie modelu przywédz-
twa w organizacji w otoczeniu turbulentnym. Model taki opracowano m.in. w pra-
cy [8] (tab. 2).

W organizacji charakteryzujacej si¢ dobra efektywnoscia dziatania i korzystng
kondycja ekonomiczna dominuje — jak wspomniano uprzednio — przywédca o
charakterze administratora i wizjonera. Dotyczy to wigc takze organizacji
posiadajacej wdrozony i funkcjonujacy system zarzadzania jakoscia, przy czym
biorac pod uwage rol¢ planowania strategicznego w organizacji [12] oraz
uwzgledniajac rozwazania zawarte w pracy M. Bratnickiego, a dotyczace tzw. kota
zarzadzania sprzeczno$ciami strategicznymi [2], pojawia si¢ réwniez dodatkowo
przywddca spetniajacy funkcje pozytywnie dzialajacego dekonstruktora.



Przywédztwo w zarzadzaniu organizacja

161

Tabela 1. Typy przywédcéw organizacji w otoczeniu turbulentnym

Dominujacy charakter wprowadzanych zmian wobec zmian otoczenia

Typy przywédcéw
dostosowawcze antycypacyjne
ADMINISTRATOR WIZJONER
Administruje organizacja, wykorzy- | Tworzy wizj¢ przyszlosci organizacji i
stujac mocne strony organizacji, jej | jej otoczenia, wykorzystujac istnicjace
kulture, pojawiajace si¢ szanse. Nie | mocne strony organizacji, jej kulture,
dopuszcza do tego, aby otoczenie pojawiajace si¢ szanse. Przeprowadza
wyprzedzito organizacj¢. Przeprowa- |ewolucyjne, systematyczne zmiany,
zmiany dza systematyczne dostosowawcze tylko od czasu do czasu dokonujac
g ewolucyjne |zmiany ewolucyjne. Unika nadmier- |radykalniejszych przeksztatcen, sko-
5] nego ryzyka. Przykiady: Werren kéw. W miar¢ mozliwosci stara si¢
{i Buftet (Berkshire Hathaway), Fujio minimalizowaé ryzyko. Przyklady:
g Cho (Toyota Motor), Mark Ruben Jorma Offita (Nokia), Bill Gates
-?': (Colgate Palmolive), Lee Scott (Wal- | (Microsoft od II potowy lat osiemdzie-
2 Mart) siatych), Ken Kutaragi (Sony Compu-
=4 ter Entertainment), Wiliment C. Wel-
z don (Johnson&Johnson)
[=%
E RATOWNIK DEKONSTRUKTOR
% Uzdrawia biezaca sytuacj¢ organiza- |Istotnie zmienia strategi¢ organizacji,
N cji, wprowadza krétkookresowe plany | czgsto niszczy, radykalnie przeksztatca
;; naprawcze. Dokonuje rewolucyjnych |kulturg organizacyjna lub tworzy zu-
;:__:T zmian w funkcjonowaniu organizacji, | pelnie nowa organizacj¢ wraz z nowa
B ktére maja jednak ograniczony, do- | elastyczna kultura organizacyjna.
QO zmiany stosowawczy charakter wobec zmian |Przeprowadza zmiany rewolucyjne.
rewolucyjne |w otoczeniu. Unika zagrozefi i nad- | Chce uczynié kulture elastyczna, wy-
miernego ryzyka. Przyklady: Lee przedzajaca otoczenie. Ma $wiadomo$é
Tacocca (Chrysler), Stanjeev Gupta konieczno$ci ponoszenia wielkiego
(Coca-Cola Co India), Cheong ryzyka. Przyklady: Lou Gerstner
Choong Kong (Singapore Air) (IBM), Cartu Florina (HP), Carlos
Ghosn (Nissan-Renault). Yun Jong
Yong (Samsung Electronics), Jeff
Bezos (Amazon.com)
Zrédto: (8].

W konkursie Polskiej Nagrody Jakosci przyjeto nastgpujaca definicjg przy-
wdédztwa [9]: przywédztwo to osobiste zaangazowanie si¢ szefa i kierownictwa
organizacji w doskonalenie jako$ci, zarzadzania jakoscia oraz jakoscia Zycia pra-
cownikdw i jej wdrazanie.
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Tabela 2. Model przywédztwa w organizacji w otoczeniu turbulentnym

Otoczenie
(pod wzgledem zmiennosci)

liniowe
(w okresie co najmniej
od kilku do kilkunastu lat)

krétkookresowe nieliniowe

dobra

UMIARKOWANA STABILNOSC

Najcze¢sciej wystepujacy typ efek-
tywnego przywdédcy to administra-
tor. Mozliwe jest takze pojawianie
si¢ efektywnego wizjonera, dokonu-
jacego ryzykownego ,,skoku do
przodu”. Pojawienie si¢ ratownika, a
w szczeg6lnosci dekonstruktora, jest
rzadkie, gdyz oznaczaloby dokonanie
rewolucyjnych zmian w dobrze
funkcjonujacej organizacji

POZORNA STABILNOSC

Najczgsciej wystgpujacy typ efektyw-
nego przywoédcy to wizjoner. Przez
wigkszosé czasu efektywna moze by¢
jednak takze rola administratora.
Pojawienie si¢ dekonstruktora jest
rzadkie, gdyz oznaczaloby dokonanie
rewolucyjnej przebudowy dobrze
funkcjonujacej organizacji

Kondycja organizacji
(kondycja finansowa, nowoczesno$¢ produktéw, zasoby ludzkie,
trendéw)

kultura organizacyjna, perspektywa biezaca oraz analiza przysztych

zta

ZABURZENIE STANU
ROWNOWAGI (KRYZYS)

Najczesciej wystepujacy typ efektyw-
nego przywédcy to ratownik. Mozliwe
jest takze pojawienie si¢ efektywnego
dekonstruktora, przebudowujacego
organizacj¢ poprzez ryzykowny ,,skok
do przodu”. Pojawienie si¢ administra-
tora lub wizjonera moze by¢ niebez-
pieczne, gdyz oznacza biemo$¢ wobec
probleméw organizacji

ZMIANA STANU ROWNOWAGI
(PRZEBUDOWA)

Najczesciej wystepujacy typ efektywne-
go przywédcy to dekonstruktor. Moz-
liwa jest takze przebudowa poprzez
poczatkowe uzdrowienie organizacji
przez ratownika, a nast¢gpnie pojawienie
si¢ wizjonera i administratora, co
moze by¢ niebezpieczne, gdyz oznacza
biemos¢ wobec probleméw organizacji

Zrédlo: [8].

3. Ciagle doskonalenie zarzadzania organizacja
— gléwne zadanie przywddcy w organizacji

Oméwione wczesniej funkcje przywddcey i realizowanego przezen przywédz-
twa winny prowadzi¢ do ciaglego doskonalenia dziatalnosci organizacji. Takie sa
zresztg zatozenia filozofii i metody TQM [14].

Doskonalenie jako$ci funkcji zarzadczych organizacji zarzadzanej na pod-
stawie kryterium jako$ci, a wigc w podejéciu globalnym, ujmujacym zarza-
dzanie jakoscia, $rodowiskowe, bezpieczenistwem i higiena pracy, finansami,
informacjami, zarzadzanie wiedza, zmiang itd., winno by¢ odzwierciedlone we
wzroscie efektywnosci jej zarzadzania.
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Jednostka organizacyjna przenosi w swoim dzialaniu realizacj¢ wielu ele-
mentéw zarzadczych, ktére w ukladzie procesowym mozna przedstawi¢ w po-
staci czterech podstawowych elementéw (rys. 1):

e techniczno-technologicznych;

e ckonomicznych;
e prawno-organizacyjnych;
e spolecznych.
PROCES
Specyfika Rachunek
technologii kosztéw
—> Elementy f———
techniczno- Elementy
> -technologiczne ekonomiczne 1<
Aparatura
kontrolno- strategia
-pomiarowa finansowa
we | wY
Wymagania system
ogélne = wynagradzania
—>| Elementy i motywowania
prawno- Ele;nenty
—_—> o . : spoieczne o ——
Struktura organizacyjne
organizacyjna

Rys. 1. Organizacja w ujgciu procesowym
Zrédio: [13].

Wewnatrz danej jednostki organizacyjnej jest realizowany proces tworzenia
okreslonych przedsi¢gwzi¢é twdrczych, ktére przetwarzaja stan wejsciowy (WE) w
stan wyjsciowy (WY) — (rys. 1) [14]. Stosunek WY do WE okresla wydolnosé¢
organizacyjna organizacji, w ujeciu kwalitologicznym okre$lona mianem produk-
tywnoéci P (1) [13]:

wY
M

=

v
Il
™5 E_Ms

-~
]
—
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W mysl nowe;j filozofii jakosci proces ten powinien ulegaé cigglemu doskonaleniu
poszczegdlnych elementéw zarzadczych przez lidera i caty zespét organizacii, co w efek-
cie, wykorzystujac efekt synergii, winno prowadz¢ do doskonalenia jej zarzadzania [15].

Reasumujac, organizacja powinna podlegaé ciaglemu doskonaleniu, a wigc
wzrostowi efektywnosci jej zarzadzania. Istotne jest tutaj réwniez wykorzystanie
wielu aspektéw zarzadzania, zwlaszcza wiedza, praca i technika [17; 16].

W odniesieniu do rozwazan co do wspomnianego wczesniej wzrostu efektyw-
nosci jako$ciowego dzialania organizacji nalezy m.in. uwzgledni¢ poziomy
(rys. 2) [15; 17]:

e organizacji;
e proceséw;
e wykonawcy.

E Poziom Cele - Projekt Zarzadzanie
S organizacji organizacji | / organizacji organizacja
= /
2
-4
[
St
7} ) / 7 /
g Poziom Cele [ Projekt Zarzadzanie |
o procesu procesu {5 procesu procesem
s ‘
e

Poziom ‘ Celo Projekt

wykonawcy wykonawcy wykonawcy

Rys. 2. Ogélny schemat programu doskonalenia organizacji

Zrédto: [5; 10].

Przedstawione na rys. 2 tzw. aspekty efektywnosci decyduja zaréwno o efek-
tywnodci realizacji funkcji zarzadczych danej jednostki, jak i mozliwosci do-
skonalenia tych funkcji. Sktadaja si¢ na naf nastepujace czynniki [5; 10]:

1. Cele: zaréwno organizacja, proces, jak i wykonawca musza mieé jasno
okreslone odniesienia, na podstawie ktérych maja funkcjonowaé. Odniesienia
te powinny by¢ odzwierciedleniem wymagan klienta co do jakosci, liczby, czasu
oraz kosztéw dostarczenia wyrobéw i ustug oferowanym na kazdym z tych
pozioméw.
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2. Projekt: struktury organizacji, procesu i wykonawcy musza zawiera¢ w so-
bie wszystkie elementy niezbedne do sprawnego osiagnigcia stawianych im celéw.

3. Zarzadzanie: kazdy z tych pozioméw musi by¢ zarzadzany w sposob
zapewniajacy odpowiednie planowanie i kontrole realizacji postawionych przed
nim zadan i celéw.

Zestawiajac ze soba przedstawione poziomy oraz wymagania odnosnie do
efektywnosci, otrzymuje si¢ tzw. zmienne efektywnosci na kazdym z
analizowanych na rys. 2 pozioméw efektywnosci [5; 10].

Doskonalenie zmiennych efektywnosci wptywa decydujaco na mozliwosci ciaglego
doskonalenia proceséw zarzadczych w danej jednostce organizacyjnej i nalezy do
gtéwnych zadan przywddcy w organizacji zarzadzanej projakosciowo [13; 15].

4. Podsumowanie

Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze w odniesieniu do or-
ganizacji zarzadzanej z uwzglednieniem kryteriow jakosciowych, a wigc standar-
dowo zgodnie z wymaganiami norm ISO serii 9000 czy tez w mysl filozofii i me-
tody TQM, rola przywddcy i realizowanego przezen przywddztwa w procesie za-
rzadzania organizacja jest niezwykle istotna.

Cechy przywddcze lidera organizacji, jego do$wiadczenia i charyzma, a takze
umiej¢tnos¢ pracy z zespolem wspélpracownikéw zapewniaja sukces organizacji.
Cechy te sg niezwykle wazne w konsekwentnej realizacji zalozonego planu strate-
gicznego, w ciaglym doskonaleniu przez przywddce proceséw zarzadczych w da-
nej jednostce organizacyjnej, a w ramach kompleksowego zarzadzania jakoscia,
przez efekt synergii, stanowia niezbedne przestanki do kolejnych osiagnie¢ techno-
logicznych, rynkowych, sa takze istotne w karierze osobistej pracownikéw danej
Jednostki. Daja wigc mozliwos¢ realizacji istotnych udoskonalen, wdrozen, inno-
wacji prowadzonych i stymulowanych przez przywdédcg organizacji, tak waznych
w nowoczesnie zarzadzanym przedsigbiorstwie, zmierzajacym w kierunku organi-
zacji inteligentnej (samodoskonalacej si¢), a docelowo organizacji, ktéra mozna
bedzie okreslié mianem doskonatej.
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LEADERSHIP IN THE MANAGEMENT OF AN ORGANIZATION

Summary

The role of leadership and a leader in the management of an organization in accordance with the
quality principles are presented. Different definitions of the leadership and a leader are quoted, among
others a definition set out for the purpose of the competition named Polska Nagroda Jakosci (Polish
Award for Quality Management). The continuous process of the management improvement of an
organization is described, including the improvement of its effectiveness. Development trends of
contemporary organizations are presented.
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