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Streszczenie: W pracy podjeto probg scharakteryzowania pozycji lidera, jego funkcji i rél
we wspoétczesnych, zmieniajacych si¢ organizacjach. Wychodzac z czterech paradygmatoéw
przywodztwa, autorzy przedstawili wspotczesna koncepcje (percepcjg) lidera, nadajac mu
dwojakie znaczenie: jako kierujacego grupa i (lub) jako szczegdlnie efektywnego i wplywo-
wego indywidualnego sprawcy. Istotna warto$cia pracy jest odniesienie pogladow teoretycz-
nych i praktycznych dotyczacych przywddztwa do przeobrazen zarzadczych i kulturowych
dokonywanych w Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. Analiza przypadku dziatu personalnego uka-
zata nowatorskie podejscie w okreslaniu koncepcji i kreowaniu liderow zgodnie z najnowszy-
mi $wiatowymi tendencjami. Opisany przypadek wskazuje tez drogg rozwoju organizacji,
ktoéra podaza¢ moga duze firmy produkcyjne.

Stowa kluczowe: wspolczesna organizacja, przywodztwo, paradygmaty przywodztwa, lider,
efektywne zachowania liderow.

1. Wstep

Tak jak nie ma powszechnie uznawanej definicji przywodztwa, tak tez roznie okre-
slane jest pojecie ,.lider”. Pojecia te odwotuja sig¢ do réznych teorii, odnosza si¢ do
roznych kategorii, rozpatrywane sa w odmiennych skalach. Wsréd teorii zwiazanych
z przywodztwem Avery [2009] wymienia teorie racjonalne (teoria cech), teorie be-
hawioralne i sytuacyjne, teorie odwotujace si¢ do emocji, teorig systemowa. Autorzy
artykutu postawili pytanie: jakie sa tendencje w percepcji lidera w kontekscie zmian
we wspotczesnych organizacjach (firmach)? Interesujaca wydata sig¢ rowniez kon-
frontacja wspotczesnych pogladow i tendencji w interpretowaniu roli lidera z kon-
cepcja zawarta w strategii Mach18 koncernu Volkswagen AG. W zwiazku z tym
autorzy sformutowali nastgpujace cele pracy:

1. Wyjasnienie pojecia ,,lider” w aspekcie zréznicowanego ujgcia teorii i wspot-
czesnej praktyki organizacyjnej.

2. Okreslenie kluczowych przestanek (determinant) efektywnych zachowan li-
derow.
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3. Ukazanie sposobu postrzegania pozycji i roli lidera w strategii Mach18 Volks-
wagen AG na przyktadzie dzialu personalnego Volkswagen Poznan Sp. z o0.0.

Przedmiotem badan byla pozycja, funkcja i rola lidera w zreorganizowanym
dziale personalnym Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. Realizacja zamierzenia uwzgled-
niala rozpatrzenie problemu z szerszej perspektywy, tj. analizy paradygmatow przy-
wodztwa w roznych praktykowanych obecnie modelach organizacji, okreslenia ten-
dencji do zmian w organizacjach (glownie w zakresie kultury organizacyjnej) i na
tym tle scharakteryzowanie koncepcji lidera w Volkswagen Poznan. Wiele aspektow
przedstawionych m.in. w pracach [Lasinski, Len 2001; Lasinski 2008; Lasinski,
Glowicki 2008; Lasinski, Glowicki, Korwek 2009] wdrazano w procesach audytow
menedzerskich i rozwoju talentow w polskich fabrykach koncernu VW AG.

2. Paradygmaty przywodztwa

Organizacje zmieniaja si¢ w sposob paradoksalny: staja si¢ bardziej skomplikowane,
ale zatrudniaja ludzi pracujacych w domu; bardziej zréznicowane, lecz globalnie
coraz bardziej podobne do siebie; bardziej powiazane (wewngtrznie i zewnetrznie),
cho¢ jednoczesnie bardziej autonomiczne. Nieustannie rosnaca roznorodno$¢ wsrod
ludzi, narodow i kultur ma wplyw na przedsigbiorstwa dziatajace w podlegajacym
globalizacji $wiecie wielokulturowych zatog pracowniczych [Avery 2009]. Tempo
zmian zachodzacych jednocze$nie w wielu obszarach i konieczno$¢ dostosowania
si¢ do nich to duze wyzwania dla pracownikow i przywddcow. Wymaga to ponowne;j
oceny i zmiany paradygmatow przywodztwa. Dla wielu organizacji oznacza to odej-
scie od tradycyjnego modelu kontroli do modeli alternatywnych, w ktorych nacisk
ktadzie si¢ na kompetencje kulturowe, organizacyjne uczenie si¢ oraz umiejetnosci
wspierania komunikacji i wspotpracy w grupach. Zintegrowanie licznych teorii do-
tyczacych przywodztwa i wynikéw badan umozliwito wyodrebnienie czterech para-
dygmatow przywodztwa, ktore utatwiaja jego wspolna interpretacje [Avery 2009].
Paradygmaty zamieszczone w tab. 1 rozpatruja zbiory idei, ktére okreslono jako
przywodztwo klasyczne, transakcyjne, wizjonerskie i organiczne. Paradygmaty
znajduja si¢ na kontinuach odzwierciedlajacych roézne aspekty przywodztwa: czas
(kiedy sig pojawiaty), podstawe przywodztwa (od dominacji do wspoétpracy), pod-
stawe zaangazowania czlonkoéw (od strachu do dobrowolnos$ci) i wizji (rosnaca za-
lezno$¢ od wizji).

Paradygmaty te odzwierciedlajgq kontinua wskazane przez Bassa [1990]: przy-
wodztwo autokratyczne-demokratyczne oraz przywddztwo skoncentrowane na
przywodcy — przywddztwo skoncentrowane na cztonkach organizacji. Przedstawio-
ne paradygmaty stanowi¢ moga podstawe dalszych analiz i interpretacji okreslaja-
cych modele organizacji na poziomie struktur, procesow, kultur czy kreowania stra-
tegii. Pozwalaja takze na okreslenie koncepcji lidera w zakresie jego pozycji, r6l,
cech i zachowan.
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Zachowan przywodcy/lidera nie mozna oczywiscie rozpatrywac bez uwzgled-
nienia kultury organizacji [Avery 2009; Hofstede 2000; Cameron, Quinn 2003] Do-
tyczy to zardwno kultury dominujacej, jak i niekiedy licznych subkultur wystepuja-
cych w zlozonych organizacjach [Kozminski, Jemielniak, Latusek 2009]. Jednak
czynniki zewngtrzne wymuszaja coraz czgs$ciej fundamentalne zmiany w zachowa-
niach przywodcow/liderow wszystkich organizacji, tj. odchodzenia od przywodztwa
klasycznego do przywddztwa organicznego i promowania samoprzywodztwa. Orga-
nizacjom dziatajacym zgodnie z paradygmatami klasycznym i transakcyjnym coraz
trudniej jest pozyskac i utrzymaé pracownikow wiedzy oraz tych, ktorzy oczekuja
humanizacji pracy. Do przetrwania i pomys$lnego rozwoju w dynamicznym otocze-
niu organizacjom potrzebne sa dzisiaj elastyczno$¢ i innowacyjno$¢. Pojawia si¢ ko-
nieczno$¢ zbudowania nowej organizacji pracy, czyli doskonalenia wspotpracy: od
organizacji przywodcy, do organizacji przywodcow/liderow. Wielu autorow nowa,
globalng firme postrzega jako organizacj¢ ukierunkowana na procesy, wprowadza-
nie innowacji oraz adaptujaca si¢ skutecznie do ciggtych zmian i skoncentrowana na
wysokim poziomie obstugi klientow. Liderzy begda dziata¢ w kulturowo réznorod-
nym otoczeniu, w ktorym wiedza, kwalifikacje i kompetencje pracownikow sa naj-
istotniejszymi warunkami sukcesow. Jak zauwaza Avery [2009] w studium przypad-
ku firmy Gore, organizacje zamiast polega¢ na jednym przywodcy/liderze, beda
miaty ich wielu. W tych organizacjach coraz czgsciej eksponuje si¢ samo zarzadza-
nie i samoprzywodztwo wynikajace z paradygmatu organicznego. Jest to uzasadnio-
ne transformacja wspotczesnych organizacji w kierunku wiedzy. Pracownikom wie-
dzy potrzebna jest inspiracja, nie nadzor. Wskazuje sig, ze w przysztosci moga
wystepowacé organizacje bez przywodcow i organizacje hybrydowe. Avery [2009]
pokazuje to na przyktadzie firm Swatch i Rodenstock.

3. Koncepcja — percepcja lidera we wspolczesnych ujeciach

Jak wczesniej wspomniano, termin ,,lider” jest réznie interpretowany (zakres poj¢-
ciowy, skale, kategorie) w zalezno$ci od r6znych odniesien spoleczno-kulturowych.
Lider (od ang. leader) jest to osoba lub organizacja przewodzaca, stojaca na czele
danej grupy. Cecha charakterystyczna lidera jest to, ze ludzie lub organizacje same
chca go nasladowac i tatwo poddaja si¢ jego przywodztwu. W ogdle lider czgsto jest
synonimem poje¢cia przywddca [Tracy 2005; Welch, Welch 2005].
Merton [2002] dokonat nastgpujacego rozrdznienia wérdd liderow:
e ludzie, ktorzy wywieraja wpltyw obecnie (tacy, ktorych pozycja spoteczna jest
ustalona);
e ludzie potencjalnie wptywowi (wschodzace gwiazdy pnace si¢ pod gére w dra-
binie spolecznej);
e ludzie, ktorych wptyw stopniowo zanika (po osiagnigciu szczytu posuwaja si¢
w dot po drabinie spotecznej);
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e ludzie, ktorych wptyw jest ukryty (osoby te posiadaja obiektywne cechy osoby
wywierajacej wplyw, ale nie wykorzystuja tej wlasciwosci).

Ogodlnie liderom przypisuje si¢ wysoki poziom sprawnosci spolecznej (szczegol-
nie umiejetnosci wywierania wptywu) i umiejgtnos¢ budowania przewagi konkuren-
cyjnej wilasnej lub prowadzonych grup/zespotow.

Charakteryzujac zachowania lidera, Senge [1990] wskazuje, ze powinien on
wptywac na ludzi, aby postrzegali rzeczywisto$¢ na trzech poziomach: wydarzen,
wzorow zachowan i struktury sytemu. Niestety jego zdaniem liderzy zbyt czesto
koncentruja si¢ jedynie na wydarzeniach. Z kolei Cacioppe [1998] podkresla, ze li-
derzy powinni definiowa¢ akceptowalne zachowania w obrgbie organizacji oraz roz-
tacza¢ perspektywe pozadanej organizacji. Tracy [2005] charakteryzuje lidera jako
tego, ktory w odréznieniu od innych stale podejmuje wysitek wyjscia poza strefg
komfortu. Liderzy wiedza, ze wygodnictwo to wielki wrog kreatywnosci i mozliwo-
Sci.

Odwolujac si¢ do lidera — osoby — w kontek$cie ewolucji paradygmatow przy-
wodztwa w kierunku modelu organicznego, mozna przyja¢ nastgpujace, wspotczes-
ne wyroznienie pojgcia lidera: lider/liderzy — osoby o wysokim poziomie sprawnosci
spotecznej (szczegodlne zdolnosci wywierania wptywu), skutecznie budujace prze-
wage konkurencyjna wilasna lub prowadzonych grup/zespotow.

e Lider — przywddca kierujacy grupa/zespotem — takze trener, menedzer.
Rozwija i podnosi efektywno$¢ grup/zespotdéw. Sukces zwiazany jest wytacznie
z rozwojem innych i wynikami osiaganymi przez zespot. Jest odpowiedzialny za
zatrudnianie, szkolenie i motywowanie.

e Lider — sprawca, kreator zmian, ekspert — rozwija i podnosi efekt zachowan wta-
snych. Sukces zwiazany jest z wysokim poziomem samozarzadzania, ze zdolno-
Scig wykorzystywania i pozyskiwania zasoboéw, z wysoka orientacja na wynik,
realizacja celdw organizacji oraz ze zdolno$cia wywierania wptywu na otocze-
nie — bezposredni sprawca wyniku. Odpowiada za skuteczne i efektywne repre-
zentowanie organizacji na zewnatrz.

Powolujac si¢ na studia nad przywodztwem [Avery 2009], mozna przyjac, ze
ocena lidera obejmuje cechy, zachowania i uzyskane rezultaty — elementy oceniane
przez cztonkow organizacji. Nie mozna zatem ocenia¢ efektywnosci zachowan lide-
ra w oderwaniu od percepcji cztonkéw organizacji (grupy). Ostatecznie do kluczo-
wych przestanek (determinant) oceny lidera proponujemy zaliczy¢: cechy, zachowa-
nia i dziatania.

e Cechy osobnicze/atrybuty lidera:

— wyrazista (pociagajaca) autoprezentacja,

— wiedza/kwalifikacje formalne,

— wysoka samoswiadomos¢ i otwarcie na innych,

— otwarto$¢ na zmiany (przyszie potrzeby),

— samodzielnos$¢ i inicjatywa,

— kompetencje spoteczne (komunikacyjne),
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energia/entuzjazm,
zdecydowanie w dziataniu.

e Zachowania lidera:

kieruje sig etyka, buduje zaufanie,

jest otwarty 1 elastyczny w komunikacji,

perswaduje poprzez argumentacjg, nie manipuluje,
wywiera wplyw na otoczenie i pozyskuje jego wsparcie,
jest silnie zorientowany na wyniki,

nie boi si¢ porazki,

wychodzi poza sferg komfortu — podejmuje ryzyko.

e Dziatania lidera: w ujgciu procesowym ciagle koryguje, optymalizuje i tworzy.
Wykorzystuje podejscie systemowe 1 sytuacyjne (takze na podstawie intuicji).
W ujeciu dlugofalowym i procesowym wykorzystuje metody prakseologiczne
1 heurystyczne. Poza tym:

wprowadza atmosfer¢ zaufania, szczero$ci i uznania dla innych,
podejmuje niepopularne decyzje,

wprowadza zmiany,

doskonali sig 1 buduje wiare w siebie,

wzbudza u innych energi¢ i entuzjazm,

ocenia siebie i innych poprzez dziatania/wyniki, a nie stowa i deklaracje,
otwarcie okresla swoje potrzeby, preferencje i oczekiwania,

tworzy partnerskie relacje interpersonalne,

dziatania podporzadkowuje realizacji wyznaczonych celow.

Tabela 2. Réznice migdzy liderem a specjalista

Lider Specjali.sta .

(wykonawca, pracownik, administrator)

¢ Buduje partnerskie relacje e probuje narzucié rozwiazanie

e Proponuje, wystuchuje * wystuchuje

¢ Rozwiazuje problemy e realizuje zadania

¢ Osiaga cele e wypracowuje godziny

¢ Rozmawia i argumentuje e informuje

e W rozmowie, dyskusji uwzglednia e w komunikacji postuguje sig standardowa formuta

osobowos¢ klienta

* Praca jest jego pasja  praca (wysitek) jest dla niego koniecznoscia

* Rozwija siebie i innych * stucha polecen

e Wprowadza zmiany, tamie ograniczenia |* dostosowuje si¢

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W kontekscie licznych dyskusji toczonych w srodowiskach administracyjnych
i biznesowych na temat kompetencji spotecznych pracownikow warto wskazac tak-
7e na rdznice pomiedzy liderem a specjalista (tab. 2).
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4. Funkcje, role i zachowania lideréw w nowej koncepcji
dzialu personalnego Volkswagen Poznan

W strategii MACH18 sformutowanej przez Koncern Volkswagen AG w 2007 r.

przedstawia si¢ zamierzenia pozwalajace na zdobycie szczegodlnej pozycji koncernu

w wymiarze globalnym. I tak, do roku 2018 marka Volkswagen powinna:

*  by¢ najlepszym pracodawca,

* naleze¢ do najlepszych producentéw samochodow na $wiecie przy uwzglednie-
niu zadowolenia klienta i jako$ci,

e sprzedawac co najmniej 6,6 mln samochoddéw rocznie,

* osiagnac¢ 21% zwrotu z zaangazowanego kapitatu.

Realizacja strategii wiazac¢ si¢ bedzie ze zmiang modelu zarzadzania, w ktorym
szczegolna rolg odgrywac bedzie kompetentna zatoga. W konsekwencji wytycznych
do realizacji strategii Mach18 na poziomie pracownikow istotne sa wskazania zwia-
zane z budowaniem pozytywnej atmosfery, dzigki wyeksponowaniu wspolpracy i
pracy grupowej, oraz tworzenie mozliwosci indywidualnego rozwoju pracownikow.
Charakterystycznym i przyktadowym odzwierciedleniem nowej strategii koncerno-
wej Mach18 byta transformacja dziatu personalnego Volkswagen Poznan w aspekcie
strukturalnym i funkcjonalnym. W miejsce jednego duzego dziatu stworzono szes$é
centrow personalnych (PSC), z ktorych kazde przejelo funkcje dotychczasowego
dzialu. W miejsce jednego lidera — kierownika dziatu, powotano szesciu liderow
gtéwnych (grupowych) wspotpracujacych ze specjalistami (referentami), ktorym
nadano nowe uprawnienia. Zmiany umozliwity zwigkszenie funkcji dzialu (zdrowie
pracownikow i bezpieczenstwo) oraz nowy podziat funkcji — na centralne i decen-
tralne, ktore przejgli referenci w centrach. Referenci, pracujac blisko pracownikow
bezposrednio-produkcyjnych, stali si¢ faktycznie liderami sami dla siebie, na kto-
rych spoczywa obowiazek samozarzadzania i samoprzywddztwa. Wdrozenie nowej
koncepcji dziatu personalnego poprzedzily przeprowadzone przez autorow artykutu
warsztaty (grudzien 2008 r.), w ktérych pracownicy poprzez rézne formy pracy gru-
powej opracowywali standardy wspotpracy pomigdzy centrami personalnymi (PSC)
oraz okreslili standardy konieczne do realizacji zadan dla poszczegoélnych centrow
(PSC).

Aby dobrze przygotowac pracownikow do pelienia nowych rol lideréw w dzia-
le personalnym, zaproponowano im program podnoszenia kwalifikacji zawierajacy
si¢ w dwoch formach — w formule on the job i of the job (rys. 1).

Do kluczowych rol referenta-lidera dzisiaj i w przysztosci zaliczono role:

e ustugodawcy,

e doradcy,

* inicjatora zmian,

e wzoru do nasladowania,
e mediatora,
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e partnera dajacego informacj¢ zwrotna (feedback),
* straznika procesow, regul,
e coacha.

Elementy on-the-job

S Elementy off-the-job
Pozyslquame personelu Specjalista  Inicjator
Rozwdj personalny zmian . .
Opieka personalna Zarzaldzame przedsigbiorstwem
Planowanie i sterowanie : RENT PS Veyeeoza
personelem Organizacja
Czas pracy Doradca Partner Prawq o
Systemy wynagrodzef Relacje pracownicze

Controlling personalny
Relacje pracownicze

Rys. 1. Kluczowe role referenta w nowej konfiguracji dziatu personalnego
wraz z elementami programu podnoszenia kwalifikacji

Zrodto: Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. 2010.

W konsekwencji zmian strukturalnych i funkcjonalnych dziatu personalnego
okreslono takze kryteria ,,najwyzszej jako$ci pracy w dziale”:

e opieka personalna jednego referenta/lidera nad maksymalnie 300 pracownikami

(mozliwe odstgpstwa ze wzgledu na wielkos¢ obszarow),

* kompleksowa opieka sprawowana przez jednego referenta personalnego (one
face to the customer),

* wzmocniona opieka i obecnos¢ na miejscu,

*  bliski, bezposredni kontakt z klientem,

* uznanie referenta/lidera personalnego jako partnera,

* intensywna wspotpraca miedzydzialowa,

e lepszy rozwoj indywidualny pracownikéw.

W ten sposob koncepcja funkcjonowania dziatu personalnego Volkswagen Po-
znan (wynikajaca z koncepcji strategii Mach18) stworzyta swoista subkulturg w ra-
mach kultury firmy, korespondujac istotnie z opisywanym wczesniej paradygmatem
organicznym. Z pozoru wyglada to paradoksalnie: z jednej strony bardzo duza kor-
poracja produkcyjna, zhierarchizowana, skoncentrowana na procedurach, procesach,
doktadnosci, powtarzalnosci, z drugiej kultura bedaca tego przeciwstawienstwem.
Zmiany opisane we wczesniejszych punktach odwotujace si¢ do firm mniejszych
wprowadza tak wielki koncern, uwalniajac pracownikow do wigkszej niezaleznosci,
odpowiedzialno$ci. By¢ moze jest to charakterystyczne dla kultur firm niemieckich,
w ktorych Hofstede [2000] dostrzega wysoka $wiadomo$¢ nieuchronnos$ci zmian i
prob dostosowania si¢ do nich, m.in. poprzez nieustajace szkolenie kadr. Firmy nie-
mieckie ponadto charakteryzuja si¢ tendencja do unikania niepewnos$ci i matym dy-
stansem do wladzy — kierownictwo interweniuje tylko w razie koniecznosci.
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5. Podsumowanie

Przypadek dziatu personalnego, chociaz spektakularny, nie jest jedynym dowodem
istotnych zmian w modelu zarzadzania (kultury) koncernu Volkswagen AG. W fa-
bryce poznanskiej przesuwanie si¢ kultury organizacyjnej w kierunku paradygmatu
(modelu) organicznego obserwuje sig¢ takze w innych dziatach posrednio, a takze
bezposrednio produkcyjnych. Decentralizacja funkcji 1 kompetencji decyzyjnych
nastepuje takze w dziale finansow, w ktorym wprowadzono takze na duza skalg me-
todyke moderacyjna dla wypracowania koncepcji realizacji celow wynikajacych ze
strategii Machl18 i dla rozwiazywania problemow biezacych dziatu. Takze w dzia-
fach produkcyjnych intensyfikuje si¢ pracg¢ grupowa o charakterze projektowym,
procesowym. Opisany przyktad pokazuje, ze zmiany modelu zarzadzania organiza-
cja 1 nowym postrzeganiem pozycji i roli lideréw — charakterystycznym dla orga-
nicznego paradygmatu przywodztwa — sa mozliwe takze w duzych firmach produk-
cyjnych i w wymiarze globalnym staja si¢ chyba nieodwracalne.
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CONCEPTION OF THE LEADER IN CHANGING
ORGANIZATION ON THE EXAMPLE
OF VOLKSWAGEN POZNAN LIMITED LIABILITY COMPANY

Summary: The work attempts to characterize the position of the leader, his function and roles
in contemporary, changing organizations. Starting with four paradigms of the leadership, the
authors present the contemporary conception (perception) of the leader granting him twofold
meaning, as managing the group and (or) as a particularly effective and influential individual
originator. Taking back theoretical and practical views is an intrinsic value of the work
concerning the leadership to managerial and cultural transformations in Volkswagen Poznan
Sp. z 0.0.. The case study of the Personnel Department shows the innovative approach in
determining the conception and creating of leaders according to the newest, world tendencies.
The described case shows also a “development road” of the organization which large produc-
tion companies can head .
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