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Streszczenie: Najwazniejszym zadaniem wspotczesnych przedsigbiorstw jest wybor i zasto-
sowanie wlasciwych koncepcji i metod zarzadzania, odpowiednich w konkretnych sytuacjach.
Celem niniejszego artykutu jest podkreslenie dwoch aspektow dotyczacych wpltywu przy-
wodztwa na funkcjonowanie wspotczesnych koncepcji i metod zarzadzania. Pierwszy z nich
dotyczy przywddztwa na etapie wdrazania poszczegdlnych koncepcji i metod. Drugi aspekt
odnosi sig do roli przywodztwa w ich funkcjonowaniu.

1. Wstep

Dzisiejsze przedsigbiorstwa dysponuja szerokim wachlarzem koncepcji i metod,
majacych zapewnia¢ im skutecznos$¢ i efektywnos$¢ procesow zarzadzania. Te po-
szczegolne koncepcje 1 metody koncentruja si¢ na roznych aspektach i obszarach
funkcjonowania przedsigbiorstwa, okreslajacych ich orientacj¢. Wsrdd nich wyrdz-
nia si¢ zarzadzanie zorientowane na jakos¢, na rynek, na wynik, na cztowieka, na
proces, na zmiang, na strategi¢, na wiedze (zob. [Lichtarski 2008, s. 52-55]).

Koncepcje i metody zarzadzania, jak sama ich nazwa wskazuje, odnosza si¢ do
zarzadzania przedsigbiorstwem. Czy jednak odnosza si¢ rowniez do przywodztwa?
W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze zarzadzanie i przywodztwo to dwie od-
mienne, ale wzajemnie uzupetniajace si¢ sekwencje dziatan, ktorych wlasciwe pota-
czenie decyduje o sukcesie organizacji [Kotter 2005, s. 118-119]. Jaka zatem rolg
odgrywa przywodztwo w funkcjonowaniu koncepcji i metod zarzadzania? Przykta-
dowo w koncepcji TQM (Total Quality Management) przywodztwo uwazane jest za
jedna z podstawowych zasad jej funkcjonowania [Lichtarski (red.) 2005, s. 356].

Wdrozenie danej koncepcji lub metody zarzadzania w przedsigbiorstwie wiaze si¢
z wprowadzeniem okreslonej zmiany organizacyjnej. Przy przeprowadzaniu zmian
w przedsigbiorstwie akcentowana jest rola przywodcy (lidera zmian) [Clarke 1997,
s. 173], ktéry ma wlasciwie pokierowa¢ dana zmiana, aby przyniosta ona oczekiwa-
ne rezultaty.

Celem artykutu jest proba wskazania na znaczenie dwoch aspektow dotyczacych
wplywu przywodztwa na funkcjonowanie wspolczesnych koncepcji i metod zarza-
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dzania. Pierwszy aspekt dotyczy przywodztwa na etapie wdrazania tych koncepcji i
metod. Drugi aspekt odnosi si¢ do roli przywddztwa w funkcjonowaniu okreslonych
koncepcji 1 metod zarzadzania. Artykul zostal przygotowany na podstawie analizy
literatury przedmiotu.

2. Przywoédztwo i zarzadzanie w przedsig¢biorstwie

W dobrze funkcjonujacym przedsigbiorstwie obok sprawnego zarzadzania powinno
wystepowac dobre przywodztwo. Przedsigbiorstwu potrzebni sa zar6wno menedze-
rowie, jak i przywodcy. Czym jest przywodztwo? Przywodztwo jest ztozonym i wie-
lowatkowym zagadnieniem. Liczba uje¢ definicyjnych pojecia przywddztwa jest
zblizona do liczby 0s6b, ktore podjely si¢ proby jego konceptualizacji. Jednakze na
podstawie istniejacych uje¢ definicyjnych mozna zidentyfikowacé jego kluczowe ele-
menty:
— przywodztwo jest procesem,
— warunkiem zaistnienia przywodztwa jest zaistnienie oddziatywania,
— przywodztwo wystepuje jedynie w kontek$cie grupowym,
— przywodztwo uwarunkowane jest osiaganiem celow [Karaszewski 2008, s. 30].
Uwzgledniajac powyzsze elementy, przyjmuje sig, ze przywodztwo to proces
wywierania wptywu na okre$lona grupe w sposob sktaniajacy ja do dobrowolnego
zaangazowania si¢ i wniesienia wktadu w osiaganie wyznaczonych celow.
Funkcje, jakie przypisuje si¢ przywodztwu, oraz funkcje przypisywane zarza-
dzaniu przedstawia tab. 1. Funkcje zarzadzania sprowadzaja si¢ do planowania/bud-
zetowania, organizowania i angazowania pracownikOw oraz rozwiazywania pro-

Tabela 1. Funkcje zarzadzania a funkcje przywodztwa

Zarzadzanie
Wydawanie polecen i egzekwowanie
ich realizacji

Przywédztwo
Wywolywanie postgpu
1 inicjowanie zmian

Planowanie/budzetowanie:
— ustalanie planu dziatan,
— ustalanie rozktadu czasu,
— alokacja zasobow.

Wyznaczanie celu:

— kreowanie wizji,

— wyjasnianie ogdlnych zatozen,
— ustalanie strategii.

— opracowanie struktury,
— przydziat stanowisk,
— ustalenie zasad i procedur.

Organizowanie i angazowanie pracownikow:

Ukierunkowanie pracownikow:
— komunikowanie celow,

— poszukiwanie zaangazowania,
— budowanie zespotéw i koalicji.

Rozwiazywanie problemow:

— rozwijanie bodzcow i zachet,

— generowanie kreatywnych rozwiazan,
— podejmowanie dziatan korygujacych.

Motywowanie i inspirowanie:

— inspirowanie i pobudzanie do dziatania,
— delegowanie uprawnien,

— zaspokajanie potrzeb podwiadnych.

Zrodto: [Karaszewski 2008, s. 68], za: [Kotter 1990, s. 3-8].
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blemow. Funkcje przywodztwa wiaza si¢ z wyznaczaniem celow, ukierunkowaniem
dziatan oraz motywowaniem i inspirowaniem. Mozna stwierdzi¢, ze przywodztwo
polega na tworzeniu wizji, podczas gdy zarzadzanie przektada t¢ wizje¢ na dziatania.
Przedstawione w tabeli grupy dziatan r6zniq si¢ migdzy soba, ale jednoczesnie sta-
nowia wzajemne uzupehlnienie sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Od-
powiednie potaczenie tych dziatan decyduje o sukcesie organizacji i jej dalszym
rozwoju.

Osoby odpowiedzialne za kierowanie przedsigbiorstwem powinny zatem posia-
da¢ zaré6wno umiejetnosci przywodcze dotyczace kierowania ludzmi, jak i umiejet-
nosci zarzadcze, aby w uporzadkowany sposéb dazy¢ do wyznaczonych celow.
Wspotczesny menedzer dysponuje instrumentami, ktére pomagaja mu w realizacji
poszczegdlnych funkcji zarzadczych i przywoddcezych. Funkcje przywodcze maja
réwniez istotne znaczenie juz na etapie wdrazania odpowiednich koncepcji i metod
zarzadzania.

3. Przywodztwo na etapie wdrazania koncepcji i metod zarzadzania

Pierwszym ze wskazanych we wstgpnie opracowania aspektow jest rola przywodcy
(lidera zmian) przy wprowadzaniu zmiany organizacyjnej, czyli zamierzonego co do
skutku przeksztatcenia istniejacego uktadu wedtug ustalonych procedur i progra-
moéw [Czerska, Rutka 2008, s. 381]. Pojecie zmiany organizacyjnej jest bardzo sze-
rokie i obejmuje wiele aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dotyczy ono
rowniez podsystemu zarzadzania w przedsigbiorstwie, obejmujacego m.in. metody i
techniki zarzadzania przedsigbiorstwem [Zargbska 2002, s. 28-29]. Wprowadzanie
do systemu zarzadzania koncepcji, metod lub narzedzi dokonuje si¢ z reguty w wy-
niku zmiany narzuconej odgornie. Ze zmiang narzucong mamy do czynienia, gdy
jest to zmiana, w ktorej wigkszo$¢ decyzji dotyczacych zmiany podejmowanych jest
centralnie, a rola nizszych szczebli sprowadza si¢ do realizacji odgérnych progra-
mow [Czerska, Rutka 2008, s. 383]. Za zmiang narzucong mozna uznac¢ roéwniez
zmiang wymuszong przez otoczenie przedsigbiorstwa. Jak zatem nalezy wprowa-
dza¢ dang zmiang (wdraza¢ danag koncepcjg, metode zarzadzania) do przedsigbior-
stwa, aby osiagna¢ zamierzone rezultaty? Jaka rol¢ we wprowadzaniu tych zmian
odgrywa przywodca (lider zmian)?

J.P. Kotter w swoich badaniach dokonatl analizy zmian przeprowadzanych w
przedsigbiorstwach pod réznymi szyldami: przebudowy, odchudzania, restruktury-
zacji, zmiany kulturowej, programu TQM'. Nastepnie okreslil, jakie dziatania w za-
kresie zmian powinien podejmowac przywodca. Dziatania te sprowadzaja si¢ do
[Kotter 2004, s. 109-116]:

1. USwiadomienia pracownikom koniecznosci i pilnosci dokonania zmian.
Aby podejmowane zmiany udato si¢ zrealizowac, trzeba uswiadomi¢ pracownikom

! Analiza ta zostata przeprowadzona w ponad 100 przedsigbiorstwach z réznych branz, charakte-
ryzujacych si¢ réznym poziomem rozwoju.
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potrzebg i pilnos¢ ich dokonania. Jesli sSwiadomo$¢ zmian nie stanie si¢ powszechna
w przedsigbiorstwie, to proces zmian z pewnoscia zakonczy si¢ porazka. Nalezy
przedstawic¢ obecna sytuacje przedsigbiorstwa, omowi¢ potencjalne trudnosci i istot-
ne szanse rynkowe.

2. Stworzenia silnej koalicji lideréw. W wielu firmach inicjatywa zmian wy-
chodzi od jednej lub dwodch 0sob. Z czasem do tych osob przytaczaja si¢ kolejni li-
derzy. Wazne jest, aby juz na wstepie procesu dokonywania zmian stworzy¢ dosta-
tecznie silna koalicj¢ liderow. Im wigcej osdb angazuje si¢ w proces, tym lepsze sa
jego koncowe rezultaty.

3. Wykreowania wizji. Nalezy stworzy¢ wizj¢, ktora pomoze ukierunkowac pro-
ces przeprowadzania zmian. Wizja powinna by¢ zrozumiata dla wszystkich uczestni-
kow zmian. Na jej podstawie mozna przystapi¢ do formutowania programu zmian.

4. Zaprezentowania wizji udzialowcom, klientom i pracownikom. Wizja po-
winna by¢ dobrze rozpowszechniona. Nalezy wykorzysta¢ kazdy dostgpny srodek
komunikacji do przedstawienia nowej wizji.

5. Zapewnienia innym mozliwos$ci dzialania zgodnie z wizja. Komunikacja
nie jest jednak nigdy $rodkiem w pelni wystarczajacym. Trzeba réwniez usuwac
wszelkie przeszkody, ktore pojawiaja si¢ na drodze do realizacji wizji. Niekiedy taka
przeszkoda jest struktura organizacyjna przedsigbiorstwa, system wynagrodzen,
ocena pracownikow oraz wszystko to, co stawia pracownikdéw przed wyborem po-
migdzy wizja a wlasnym interesem.

6. Planowania i osiggania szybkich sukcesow. Prawdziwy proces dokonywa-
nia zmian, przeksztatcen jest dlugotrwaty. Z tego powodu powinien on obejmowac
takze krotkookresowe cele, ktorych osiagnigceie jest dobra okazjq do spotkania sig i
uczczenia sukcesu. Wigkszo$¢ ludzi nie zdobgdzie si¢ na dtugotrwaty wysitek, jesli
nie beda pojawiac sig przekonujace dowody na to, ze ich starania przynosza spodzie-
wane rezultaty.

7. Konsolidacji usprawnien i wprowadzania kolejnych zmian. Rados¢ z po-
jedynczego sukcesu jest rzecza normalna, ale nie mozna pozwolié, aby ludzie przy-
jeli to jako pewnik do osiagania dalszych sukcesow i zapomnieli o dalszej pracy,
wprowadzaniu innych rozwigzan oraz podejmowaniu nowych przedsigwzig¢.

8. Utrwalenia nowego podejscia. Dokonane zmiany musza przeniknaé do
»kKrwioobiegu organizacji”. Najwigkszy wptyw na utrwalenie zmian w ramach kul-
tury organizacyjnej ma us§wiadomienie pracownikom, w jaki sposob ich nowe podej-
Scie sprzyja poprawie wynikow firmy. Kadra menedzerska powinna utozsamiac si¢
z dokonanymi zmianami, przeksztatceniami.

Przedstawione powyzej dziatania maja przyczyniac si¢ do odpowiedniego wpro-
wadzania zmian organizacyjnych, a tym samym moga mie¢ duze znaczenie dla od-
powiedniego wdrazania koncepcji i metod zarzadzania. Czy kazde przedsigbiorstwo
moze wdrozy¢ kazda koncepcje lub metode zarzadzania? Obecnie nie wystepuja
uniwersalne rozwiazania (uniwersalne koncepcje i metody zarzadzania), ktére moz-
na stosowac¢ do okreslonych problemow. Wybor i proces wdrazania danej koncepcji
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i metody zarzadzania w kazdym przypadku powinny by¢ poprzedzone gruntowna
analiza systemu zarzadzania oraz identyfikacja waskich gardet [Lichtarski 2005,
s. 18]. Po dokonaniu uzasadnionego wyboru danego instrumentu zarzadzania, aby
nastapito jego odpowiednie wdrozenie, przedsigbiorstwo powinno zaangazowaé
przywodce (lidera zmian).

4. Przywodztwo jako element skladowy funkcjonowania koncepcji
i metod zarzadzania

Drugi aspekt dotyczy roli przywodztwa w funkcjonowaniu okreslonych koncepcji i
metod zarzadzania po ich wdrozeniu w przedsigbiorstwie. Odnoszac si¢ do omowio-
nej w poprzednim punkcie roli lidera zmian: nie powinien budzi watpliwosci fakt
potrzeby wystgpowania przywoddztwa w sprawnym funkcjonowaniu koncepcji zo-
rientowanych na doskonalenie przedsigbiorstwa oraz wprowadzaniu zmian (np. lean
management, reengineering, benchmarking, outsourcing, organizacja wirtualna, or-
ganizacja uczaca si¢) [Lichtarski 2000, s. 421].

Wspolne elementy i podobienstwa poszczegdlnych koncepcji i metod zarzadza-
nia wystepuja przede wszystkim w warstwie ideowej (filozoficznej) [Lichtarski 2005,
s. 15]. Tabela 2 prezentuje probe odniesienia znaczenia przywodztwa do gtéwnych
zatozen stanowiacych podstawe danej orientacji. Poszczegdlne koncepcje 1 metody
zarzadzania moga odzwierciedla¢ jednoczesnie kilka orientacji (posiada¢ ich cechy).
Na przyktad Total Quality Management moze charakteryzowac orientacja na jako$¢,
na klienta, na cztowieka lub na proces [Czura, Lichtarski 2002, s. 8]. W poszczego6l-

Tabela 2. Znaczenie przywodztwa dla idei poszczegdlnych orientacji

Orientacje Idea przywodztwa

Orientacja na zmiany Odczytywanie sygnatow do wprowadzania okreslonych zmian.
Radzenie sobie z koniecznoscia ciaglej zmiany i posiadanie umiejgtnosci
jej przeprowadzania.

Orientacja na jakos¢ Dbanie o ciagle udoskonalanie poszczegdlnych elementow
w przedsigbiorstwie.

Orientacja na cztowieka | Troska o cztowieka w przedsigbiorstwie, o jego potrzeby i rozwo;.

Orientacja na klienta Wplyw na rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb klientow

na odpowiednim poziomie.
Orientacja na wynik Wsparcie pracownikow w osiaganiu wyznaczonych celow.
Orientacja na proces Dokonywanie zmian wplywajacych na usprawnianie procesow.

Orientacja na strategi¢ | Tworzenie wizji rozwoju przedsigbiorstwa. Dbanie o poprawg pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Orientacja na wiedzg Pomoc w efektywnym tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy
w przedsigbiorstwie.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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nych orientacjach mozna dostrzec role, ktore w literaturze przedmiotu sa przypisywa-
ne przywddcey, np. tworzenie wizji, dostrzeganie potrzeby zmian, inspirowanie i mo-
tywowanie ludzi. Trudno jest jednoznacznie wskazaé, ktore wyrdzniki przywodztwa
nalezy stosowac przy poszczegdlnych instrumentach zarzadzania. Jednakze wskazuje
to na potrzebg uwzgledniania i stosowania przez przedsigbiorstwa przywodztwa w
funkcjonowaniu poszczegolnych koncepcji i metod zarzadzania.

Przedsigbiorstwa, decydujac si¢ na wprowadzanie koncepcji i metod zarzadza-
nia, moga opiera¢ si¢ na dostrzeganym potencjale przewagi konkurencyjne;j. Jesli
potencjat ten zostanie uznany za wystarczajacy do wprowadzenia okres$lonej kon-
cepcji zarzadzania, przedsigbiorstwo powinno podjaé takie dziatania [Fink 2003,
s. 47-48]. Istotnym aspektem wydaje si¢ wptyw danej koncepcji na poprawe pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W jaki sposob koncepcje moga okresla¢ potencjat
strategiczny przedsigbiorstwa i wplywac na poprawe jego pozycji konkurencyjnej?
Kiedy przedsigbiorstwo podejmuje decyzje o wprowadzeniu okreslonej koncepcji
zarzadzania, to ta decyzja rownoznaczna jest z inwestycja przedsigbiorstwa w gtow-
ne idee i zasady danej koncepcji. Jakie nalezy przyja¢ kryteria zmierzenia sprawno-
$ci ekonomicznej wdrozenia okre$lonej koncepcji? Przedstawiony na rys. 1 model
odnosi sie do 10 wspotczesnych koncepcji zarzadzania®. Przyjetymi kryteriami po-
dziatu na grupy wskazanych koncepcji sa dwa wymiary strategicznego potencjalu
przedsigbiorstwa: potencjat wyr6zniania si¢ i potencjat przywodztwa. Zaznaczona
na rysunku strzatka wskazuje kierunek wzrostu potencjatu strategicznego wsrod ba-
danych koncepcji.

Przedstawione na rysunku koncepcje zarzadzania przedstawiaja cztery grupy
charakteryzujace si¢ r6znymi kombinacjami przedstawionych wymiarow. Pierwsza
grupa zostata okreslona jako koncepcje neutralne (neutral concepts), zalicza si¢ do
nich Virtual Company, Shareholder Value Management i Growth Strategies. Ta gru-
pa charakteryzuje si¢ niskim poziomem potencjatu strategicznego. Druga grupa zo-
stala nazwana koncepcjami wyrézniajacymi (differenciating concepts), zawiera
Knowledge Management i Customer Relationship Management. Koncepcje w tej
grupie charakteryzuja si¢ wysokim potencjalem wyrdzniania si¢ przedsigbiorstwa,
ale niskim potencjatem przywodztwa. Trzecia grupa jest okreslona jako koncepcje
hybrydowe (hybryd concepts), zalicza si¢ do nich Core Competence Management,
eBusiness/eComerce i Total Quality Management. Koncepcje w tej grupie charakte-
ryzuja si¢ zarowno wysokim potencjatem wyr6zniania sig, jak i wysokim potencja-
lem przywodztwa. Czwarta grupa okreslana jest koncepcjami przywodztwa (leader-
ship concepts), zaliczasig doniej Business Process Reengineering i Lean Management.
W tej grupie wystepuje wysoki potencjat przywodztwa, natomiast potencjat wyr6z-
niania jest nizszy [Fink 2003, s. 51-52].

2 Prezentowany model przedstawia wyniki analizy empirycznej przeprowadzonej w 2001 r. w przed-
sigbiorstwach niemieckich nalezacych do réznych branz.
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BPR = Business Process Reengineering
TQM = Total Quality Management

KM = Knowledge Management

CRM = Customer Relationship Management
LM = Lean Management

CCM = Core Competence Management
SVM = Shareholder Value Management

GS = Growth Strategies

EC = eBusiness/eCommerce

VC = Virtual Corporations

Rys. 1. Strategiczny potencjat w koncepcjach zarzadzania

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Fink 2003, s. 52].

Potencjat strategiczny przedsigbiorstwa moze okresla¢ odpowiedni dla przedsig-
biorstwa wybor koncepcji zarzadzania, dostosowanych do obranej przez niego strate-
gii. Pozwala to na wzrost pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wykorzystanie
tego potencjatu znajduje si¢ w rekach menedzerow i przywodcow przedsigbiorstwa.



Przywodztwo a wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania przedsigbiorstwem 69

5. Zakonczenie

Warunki funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw zmieniaja si¢ w szybkim
tempie. Ewolucji podlegaja rowniez rozwiazania tworzone przez teoretykow zarza-
dzania. Oferowanych przez teori¢ wytycznych, zasad, norm, wzorcéw i standardow
reagowania na zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia jest wiele. Nalezy pod-
kresli¢, ze wérdd nich znajduja si¢ rowniez koncepcje i metody zarzadzania [Zimnie-
wicz 2008, s. 21]. Osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem stoja przed podjgciem
decyzji o wlasciwym ich wyborze, ktory bedzie zgodny z dostepna teoria oraz kon-
kretnymi warunkami i sytuacja, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo.

Kluczowym zadaniem dla wspotczesnych przedsigbiorstw jest zatem umiejgtne
zastosowanie wlasciwych koncepcji i metod zarzadzania w konkretnych sytuacjach.
Jednakze sam wybor nie gwarantuje jeszcze sukcesu. Istotne jest odpowiednie wdro-
zenie danego rozwiazania w przedsigbiorstwie. Pomocna w tym zakresie moze oka-
zac€ sig osoba przywodcy (lidera zmian). Wszystkie zmiany w organizacji dotykaja
czynnika ludzkiego, przyjetych postaw, wartosci, kultury organizacyjnej. Liderzy
zmian potrafig przekona¢ ludzi do wprowadzenia okre$lonej zmiany oraz zaangazo-
wac ich w ten proces. Potrafia przedstawi¢ wizje nowej rzeczywisto$ci i stopniowe
etapy jej realizacji. Wszystko to sprawia, ze przeprowadzanie zmiany w organizacji
staje si¢ sprawne i skuteczne.

Rola przywodztwa nie konczy sig¢ na etapie wdrazania danego instrumentu za-
rzadzania. Istotng rolg¢ odgrywa przywodztwo réwniez w dalszym funkcjonowaniu
poszczegbdlnych koncepcji i metod zarzadzania. Szczegdlnie widoczne jest to w kon-
cepcjach i metodach dotyczacych wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie i jego
ciaglego doskonalenia. Dodatkowo podkresla sig, ze dobre przywodztwo organizacji
decyduje o jej potencjale strategicznym, ktory przy dobrze funkcjonujacych instru-
mentach zarzadzania moze wptywaé na wzrost pozycji konkurencyjnej przedsig-
biorstwa.
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LEADERSHIP AND CONTEMPORARY CONCEPTS
AND METHODS OF MANAGEMENT

Summary: The article focuses on connection between leadership and contemporary concepts
and methods of management. The author shows the importance of leadership in implementa-
tion of these concepts and methods, and presents leadership’s influence on good process man-
agement. The considerations are based on literature study.
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