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Marcel Lizak?

ROLA PRZYWODZTWA W KONCEPCJI LEAN MANAGEMENT

Streszczenie: W rozdziale dokonano analizy zagadnienia przywodztwa i jego roli w koncepcji Lean
Management. Skoncentrowano si¢ gltownie na zasobach literatury krajowej i migdzynarodowej.
Przywodztwo scharakteryzowano w aspekcie poszczegdlnych zadan, ktore wspomagaja implementacije
koncepcji Lean Management. Lean Leadership jest nowym podejsciem, ktoére wspottworzy przywodztwo
z zastosowaniem koncepcji Lean, ktdra przyczynia si¢ do uzyskania lepszych efektow koncowych.
W podsumowaniu zaprezentowano wnioski dotyczace implementacji tej koncepcji w przedsi¢biorstwach.

Stowa kluczowe: Lean Leadership, Lean Management, ciagte doskonalenie, przywodztwo

1. Wprowadzenie

Koncepcja Lean Management jest podejéciem, ktore ma na celu osiagniecie
redukcji czasu realizacji poszczegdlnych projektow. Jednoczesnie dostrzegajac
poszczegbdlne determinanty takie jak: odpowiedni czas przezbrojen (odpowiada za
elastycznos$¢ system oraz organizacji produkcji masowej) [1], podniesienie poziomu
efektywnosci procesow oraz jakos¢ wplywajac na implementacje tej koncepcji.
Ponadto powinno si¢ zadba¢ o morale pracownikow oraz okresli¢ role czynnika
ludzkiego podczas identyfikacji celow jednostki i przedsiebiorstwa. Najistotniejszym
elementem w Lean Management jest odniesienie si¢ do alternatywnych rozwiazan
podczas realizacji okre$lonych celow w organizacji.

Lean Management jest kojarzony z sukcesem japonskiego przedsiebiorstwa
pochodzacego z przemystu samochodowego, gdzie pracownicy oraz przetozeni tworza
jeden zespdt [2]. Prekursorem Lean Management stat si¢ Taichii Ohno, ktory jest
uznawany za wazng posta¢ kojarzong z tg koncepcja. Dokonat on mozliwosci
operacjonalizaji poszczegdélnych czynnosci takich jak: ptynno$¢ produkcji i system
sugestii pracowniczych [3]. Japonska kultura identyfikuje miejsce powstania Lean
Management oraz jej elementarne zalozenia o charakterze filozoficznym. Nie sposob
wykluczy¢ role amerykanskich wplywow odnoszacych si¢ do obszaru zarzadzania
poszczegdlnymi czynnikami o charakterze fundamentalnym. Ponizej zaprezentowane
determinanty posiadajg zasadnicze oddziatywanie na otoczenie [3]:

e rola wybitnych liderow w historii Toyoty,
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e miejsce powstania Toyoty,

e zalozyciele rodziny Toyody,

e branza przemystu motoryzacyjnego,

e istota rozwigzan organizacyjnych,

e jako$¢ — Deming [1] — sa to dziatania nastepujace po sobie w logicznym porzadku
realizujgce zasade ciggltego doskonalenia funkcjonowania przedsigbiorstwa,

e naukowe zarzadzanie,

e rozwigzania produkcyjne.

H. Ford stat si¢ symbolem naukowego zarzadzania w Stanach Zjednoczonych
[4]. Podejscie jego mialo na celu podniesienie poziomu efektywnosci i wydajnosci
pracy w oparciu o zastosowanie poszczegdlnych metod organizatorskich. Kolejna
przedstawicielem byt F. W. Taylor, ktéry podczas procesu implementacji
poszczegdlnych czynnosci dokonat podzialu planowania i produkcji, ktadt nacisk na
standaryzacje pracy oraz redukcje czasu pracy [5].

Jednym z elementow dzigki, ktéoremu rozpoznajemy koncepcje Lean
Management jest System Produkcyjny Toyoty. W oparciu o niego sformutowano Just
in Time, ktory dotyczyt filozofii automtaycznego rozpoznawania oraz procesu
eliminacji bledow 1 marnotrawstwa [6]. System pierwszego filaru zostat
zaimplementowany juz w latach 30. XX wieku. Taichii Ohnno uwazal, ze istnieje
potrzeba zmian w procesie produkcji poprzez otrzymanie samochodow 0 jak
najwyzszej jakosci przy jak najnizszym poziomie kosztow. Zidentyfikowat obszary
koncepcji szczuptego zarzagdzania takie jak: redukcja strat, motywacja, partycypacja
oraz kwalifikacja pracownikow organizacji.

Proces Just in time [7] okresla, ze produkowane sg tylko czesci potrzebne
w danym okresie lub jednostce czasu. Zrodlo tej koncepcji ma miejsce w momencie
pozyskania surowcow do dostarczenia wyrobu gotowego do klienta[8].

Natomiast Jidoka [7] jest objasniana jako automatyzacja z czynnikiem ludzkim
dotyczacym podkreslania i wizualnego przedstawienia problematyki. Dodatkowo
zostat wprowadzony aspekt jakosci podczas procesu produkcyjnego, ktory przyczynia
si¢ do zatrzymania linii produkcyjnej oraz wykrycia wadliwego wyrobu gotowego.

Celem rozdzialu jest analiza zagadnienia na tle literatury przedmiotu
terminologii dotyczacej Lean Management oraz Lean Leadership, ktore oddziatujg na
poszczegblne etapy koncepcji szczupltego zarzadzania w organizacji. W artykule
poruszono problematyk¢ dwodch istotnych termindéw takich jak przywodztwo
i przywodca. Jednocze$nie ukazujac aktualny obszar do dalszych etapow rozwoju
koncepcji Lean w przywddztwie oraz jego otoczeniu organizacyjnym. Ponadto
powinna zosta¢ wykonana analiza terminologii przywodztwa w literaturze.
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2. Istota pojecia przywodztwa

Przywodztwo okresla si¢ jako oddziatywanie przywodcow na osoby grupy
nieformalnej, dzieki czemu zachowuja si¢ oni tak, jak podwtadni kierowani przez
przelozonego w obrebie organizacji rzeczywistej, ale nie odbiegajacej od zatozen
grupy formalnej. Przywodztwo jest kreowane na podstawie autorytetu posiadanego
przez przywodce odwolujac si¢ do autorytetu osobistego lub technicznego, nie za$
0 autorytet wiadzy[9].

Termin ,,przywo6dztwo” nie jest przejrzyste zarOwno w teorii, jak i praktyce
zarzadzania. Pojecie przywodztwa okreslane jest jako forma wiladzy oraz jest
pokrewne z poj¢ciem kierowanie. W rzeczywistosci organizacyjnej kierownictwo
dostrzega dwuaspektowy poglad na ponizszg problematyke. Pierwszym elementem sa
tres¢ 1 metoda wykonywania poszczegdlnych spraw. Sa one zdefiniowane w bardzo
szerokim zakresie roznice indywidualne sg maloistotne natomiast akty przywoddztwa
sg postrzegane jako elementy dobrowolne. Ponadto w najgorszej mozliwo$ci
interpretowane sg jako niesubordynacja. Podczas osiggania pozytywnych rezultatow
przez organizacje kierownictwo nagradza formalnych przywodcoéw, a podczas
niepowodzenia dokonuje konstruktywnej krytyki.

W latach trzydziestych ubieglego stulecia w USA przeprowadzono badania, co
do sposobu w jaki staja si¢ oni przywodcami- jednoczes$nie termin ,,Leadership”
stosowano w kontekscie procesoéw zachodzacych w poszczegodlnych organizacjach
oraz grupach formalnych. Wspotczesne zarzadzanie coraz cze$ciej odnosi sie do
problematyki przywodztwa dzicki, ktorej mozna zauwazy¢ zdywersyfikowanie
terminologii przywodztwa. Ponadto podjgto probe systematyzacji pojec, ktore utatwia
rozwoj tego terminu w naukach o zarzadzaniu. W literaturze przedmiotu mozna
dostrzec kolejne definicje przywodztwa [10-12]:

e J.C.Maxwell-,,wywieranie wptywu”,

e S.P. Robbins- ,,wptywanie na grupe, aby osiggneta okreslone cele”,

o G.R. Terry- ,wywieranie wplywu na ludzi, by che¢tnie dazyli do osiagniecia
grupowych celow”,

e J.C. Willams, AJ. Dubrin, H.L. Siska — ,,procesem wplywania na innych,
aby osiggna¢ okres$lone cele w konkretnych sytuacjach bez wykorzystywania
technik opartych nadmiernie na wymuszaniu grupowych celow”,

e R. Rutka - ,tworzenie stanéw emocjonalnych uczestnikéw organizacji,
sktaniajacych ich do zaangazowanego realizowania celu wraz z przywodca, ktory
on sformutowat i do osiagnigcia, ktorego ich pociaga sila swojego
oddziatywania”,
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e R.M. Stogdilla- interpretuje przywodztwo zaréwno jako proces oraz wlasciwose.
Proces przywodztwa odnosi si¢ do nieprzymuszonego ukierunkowaniu
i koordynowaniu poszczeg6dlnych osdb funkcjonujacych codziennie w organizacji
dla realizowania skonkretyzowanych celow. Przywodztwo jako wiasciwosc jest
to zbidr cech osobowosciowych przydzielanych tym, ktorych postrzegano jako
stosujacych oddziatywanie z pozytywnym efektem koncowym.

Paradygmat przywodztwa, ktory zastosowano w oparciu o zasady powinien
zosta¢ scharakteryzowany. Pierwsza z regul s3 naturalne prawa, a nastepna
podstawowe wartosci spoteczne, ktore odnosily si¢ do kazdej istotnej cywilizacji [13].
Objawiajg si¢ one poprzez zastosowanie norm, ideatéw, idei oraz nauk. Przyczyniaja
si¢ do uzyskania spelnienia, szlachetnosci czy inspiracji. Aspekt ten odnosi si¢ do
przeprowadzenia dyskusji na temat misji, roli czy wizji organizacji. M. Hatch,
M. Kostera, A. Kozminski formutuja przywoédcow w trzech rolach: kaptanow
(warto$ci 1 wierzenia), artystow (innowatorzy) i menedzerdéw (podejmujacych decyzje)
[14]. Sa to ciagte zmiany oddziatujace na zdynamizowanie konkretnych obszarow.
Autorzy uwazali, ze jedynie artySci potrafig sobie poradzi¢ w podanej sytuacji.
Natomiast E.H. Schein ujmuje pojecie przywodztwa jako analize¢ w aspekcie
umiejetno$ci zmiany w zakresie kultury organizacyjnej [15]. Kultura organizacyjna
opiera si¢ na wieloaspektowym podejsciu do jej interpretacji. Podziat nastgpit wedtug
otoczenia organizacji o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym [16].

Przywddztwo jest okreslone jako proces oraz pewna wihasciwo$é [17]. Proces
jest scharakteryzowany jako wykonywanie tego, co generalnie wykonuja przywodcy —
przywodztwo odnosi si¢ do osiggania wptywu z zamiarem ksztaltowania celow grupy
lub organizacji, odpowiednie motywowanie pracownikow oraz wspottworzenie
kultury organizacyjnej. Wtasciwoscia staje si¢ przewodzenie zestawem cech
przypisywanym poszczegolnym jednostkom, ktorych okresla si¢ mianem
przywdodcodw. Przywodcy to osoby, ktore umiejetnie oddziatujg na zachowania innych
oraz osoby akceptowane przez innych w roli lideréw. Truman nakreslit cztery
wnioski, ktore oddawaty istote pojecia [18]:

1. Przywddztwo odnosi si¢ do innych Iudzi, podwtadnych lub zwolennikow.
Odpowiednie podporzadkowanie si¢ informacjg ze strony przywodcy
- czlonkowie organizacji maja swoj udzial podczas wypracowania aktualnej
pozycji konkurencyjnej oraz pozwalaja na zastosowanie procesu przewodzenia.

2. Wystepuje niejednolity podziat wiadzy miedzy przywddea i uczestnikami grupy.
Osoby tworzace grupe nie s3 jej do konca pozbawieni. Rowniez przyczyniajg si¢
do wielu zréznicowanych sposobdéw  dotyczacych  zdywersyfikowania
poszczegdlnych dziatan grupowych.
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3. Pozyskanie kolejnej umiejetnosci jaka jest zastosowanie réznych postaci wladzy
do oddziatywania na rdzne sposoby wptywu na zachowanie kolejnych oséb.

4. Ostatni aspekt jest to podsumowanie trzech powyzszych, ktore przyczyniaja si¢
do potaczenia przywddztwa z wartosciami. Przywodztwo moralne wspomaga
dostarczenie wymaganej ilo$ci informacji o réznych sposobach funkcjonowania
w celu podjecia racjonalnych wyborow podczas reakcji na propozycje
przywodcy.

3. Charakterystyka przywodcy

Osoba kandydujaca do roli przywodey badz lidera powinna posiadaé¢ cechy
o charakterze genetycznym, ktore przyczynig si¢ do usprawnienia procesu zarzadzania
w organizacji. Badacze w zakresie przywodztwa podkreslili, ze mozna zidentyfikowaé
je dzigki analizie osobowosci danego kandydata. Uwazano, ze na przywodce nie
mozna wyrosnaC, lecz trzeba si¢ z tym urodzi¢. Ponizej zaprezentowano w ujeciu
tabelarycznym zbior cech osobowosciowych, ktore definiujg kandydata na przywodce
do skutecznego lidera.

Tabela 1. Charakterystyka osoby przywodcy [18]

Autor zestawienia Listy cech

R.L. Katz(1954) umiejetnos$ci spoteczne
umiejetnosci techniczne
umiejetnosci koncepcyjne

K. Obtoj (1974) pewnos$¢ siebie
ambicje

orientacja na sukces
asertywnos¢
odpornos$¢ na stres
upor i stanowczos¢
odwaga

inteligencja

R.M.Stogdill (1974) silne dazenie od odpowiedzialnosci i wykonywania zadan

energia i wytrwatos¢ w dazeniu do celu

przedsigbiorczo$¢

kreatywno$¢

pewnos¢ siebie

sktonnos¢ do akceptowania konsekwencji podejmowanych
decyzji

umiejetnos¢ panowania nad stresem

e umiejetnos¢ tolerowania opdznien

e zdolno$¢ do oddziatywania na zachowania innych os6b
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| e umiejetnos¢ strukturalizowania systemow interakcji spotecznych |

Zrédio: [18]

Istotng zmiang, jaka zostata wykonana w zakresie przywodztwa jest zgodna
instrukcjami P. Druckera. Dla tego autora przywodztwo bylto priorytetowg sprawa.
Wedhug niego przywodztwo nie powinno zosta¢ stworzone ani promowane. Z reguly
przywodztwa nie mozna jednoczesnie naby¢ poprzez nauke czy analize literatury
przedmiotu. Dopiero po 1985 roku Drucker po wielu dyskusjach z menedzerami
ustalit, ze liczba ,,urodzonych liderow” jest niewielka. Kolejnym pogladem jest to, ze
przywodztwa nalezy si¢ nauczy¢ [19].

4. Lean Leadership — szczuple przywodztwo

Lean Leadership zdefiniowano jako zestaw kompetencji, praktyk oraz
zachowan podczas skutecznej implementacji koncepcji Lean Management[24].
Dombrowski i Mielke zaprezentowali model o charakterze koncepcyjnym dotyczacym
zintegrowanego modelu przywoddztwa typu Lean. Ten model sklada si¢ z pieciu
elementarnych poje¢, a sg to [20-22]:

e Kaultura doskonalenia — jest to zbior zachowan i postaw, ktore sa zrodlem
ciggtego dazenia do doskonato$ci. W momencie, gdy liderzy starajg si¢
zapobiega¢ awariom, wtedy interpretowane jest to jako szansa na dalsze
doskonalenie umiejgtnosci.

e Samodoskonalenie- jest to zmiana dotyczaca ciagltego doskonalenia, ktore
wymaga konkretnych umiejetnosci przywodczych, (wrodzone lub nabytych).

e Kwalifikacja pracownikow- odnosi si¢ do popularyzacji idei jeszcze wigkszego
zaangazowania pracownikow w zycie organizacji, jak i identyfikacji
z przedsigbiorstwem oraz cigglego uczenia si¢ nowych elementow niezbednych
do rozwigzania poszczegdlnych problemow.

e Gemba kaizen - celem tego elementu jest dotarcie liderow do miejsc w ktorym
tworzona jest warto$¢. Lider powinien znalez¢ miejsce w organizacji do ktorego
dotrze 1 gdzie zachodzi¢ beda procesy o charakterze warto$ciujacym. Spacery
lidera po obszarze Gemba w organizacji sa tozsame z uznaniem lidera dla pracy
poszczegdlnych pracownikow. Lean Leader ma za zadanie przestrzega¢ pigciu
ztotych zasad ,,gemba”.

e Hoshin kanri — to ,,zarzadzanie celami” lub ,,wdrazanie polityki”. Jest to metoda
dopasowywania celow do potrzeb klienta na wszystkich poziomach. Hoshin
Kanri jest symbolem systemowego podejscia do modyfikacji, taczac wszystkie
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zespoty, aby cel nadrzedny(strategiczny) zostat zrealizowany. Lean Leaders
opracowujg strategi¢ oraz cele przedsigbiorstwa w horyzoncie dtugoterminowym.

Powyzsze czynniki przyczyniajg si¢ do elementarnych cech koncepcji Lean
Management jako aktywnej jednostki w szczuptym $rodowisku. Zespoty w ktorych sa
zatrudnieni uczestnicy organizacji identyfikuja si¢ z przedsigbiorstwem oraz dbaja
o ciggte doskonalenie umiejetnosci.

W literaturze przedmiotu wyrdézniono trzy rodzaje przywodztwa [23,24]:

e Przywodztwo transformacyjne — miejsce gdzie przywodca okresla potrzebna
zmiang poprzez inspiracj¢ | wykonuje modyfikacji z duzym zaangazowaniem.

e \Wzmocnienie przywodztwa — jest to wywieranie wplywu na innych poprzez
rozwijanie i wzmacnianie zdolnos$ci przywodczych we wlasnym zakresie.

o Sluzebne przywodztwo - zostaje wykazane podobienstwo pomiedzy
przywodztwem shuzebnym, a rolg lidera w Systemie Produkcyjnym Toyoty, ktory
tworzy warto$¢ dzieki stuzeniu swojemu zespolowi. Pracownicy tworzacy
warto$¢ dodang sg ,,na gorze”, a ,, unizeni” liderzy powinni udowodni¢ swoja
warto$¢ wykazujac si¢ pomoca i wsparciem dla swoich zespotow.

W mysl tej koncepcji podniesiono poziom odpowiedzialnosci pracownikéw
oraz zwigkszono role pracownika w zyciu organizacji. Ponadto liderzy zwracajg
uwage na hieustanne  zwigkszanie poziomu kwalifikacji  pracownikow
w przedsigbiorstwie [23]. Nastepnie przejrzyste zaprezentowanie celow organizacji,
ktore powinny by¢ dostepne dla poszczegdlnych uczestnikdw Zzycia organizacji na
kazdym poziomie. Z tego powodu nalezy sformutowac zrozumiate cele, ktore beda
jednoznaczne dla poszczegdlnych osob. Skutkowaé to bedzie wyzszym poziomem
zaangazowania w otoczenie wewngtrzne i zewnetrzne organizacji. Poszczegolne
uwarunkowania kulturowe beda istotnym czynnikiem podczas procesu tworzenia
kultury przywodztwa.

Kultura przywoddztwa zostata uksztaltowana w oparciu o osobowosci, wartosci
oraz do$§wiadczenie zdobyte poprzez zatozycieli organizacji. Przywddztwo, ktore byto
postrzegane przez reprezentantdéw Toyoty miato na celu gotowos$¢ do realizacji
nicosiggalnych celow. Przywodztwo w Toyocie jest doskonalym przyktadem
instytucjonalnego podejscia do tego obszaru. Aspekt kulturowy przywodztwa moze
zostaé zaprezentowany jako proces w wymiarze Lean Leadership. Mann
przeprowadzit jedno z pierwszych badan nad rolg lidera w zakresie koncepcji Lean
[25]. Dzieki niemu zostalo rozpowszechniona rola przywddztwa jako procesu
w kontekscie Lean Leadership.
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5. Podsumowanie

W artykule zaprezentowano rezultaty badan literaturowych zagadnien:
przywodztwa, wspotczesnej koncepcji zarzadzania Lean Management, koncepcji Lean
Leadership oraz przedstawienie istoty zjawiska ciggltego doskonalenia. Wspodtczesnie
w przedsiebiorstwach duzo jest informacji na temat przywddztwa oraz sposobow jego
udoskonalania. W artykule zaprezentowano nowe podejscie, jakim jest Lean
Leadership. Przywodztwo, a w szczegodlnosci ,, szczuple przywodztwo” bedzie
przyczyniato si¢ do wiekszej wydajnosci przedsiebiorstwa. Czytelnik posiadajacy taka
wiedz¢ ma okazje doceni¢ rowniez nieustanne doskonalenie si¢ jako uczestnika
organizacji.

W koncepcji Lean Management zjawisko o ktorym wspomniano powyzej ma
istotne znaczenie dla dalszego rozwoju. Nalezy zadbaé, aby wszystkie determinanty,
warunki, instrukcje zostaly spelnione celem uzyskania skutecznej, efektywnej
implementacji w mys$l ,,szczuplego zarzadzania”.

Dokonano charakterystyki elementarnych poje¢ przywodztwa oraz cech
osobowych przywddey jako kandydata idealnego. Opisano osobe na tle wybranych
charakterystyk znajdujacych si¢ w literaturze przedmiotu. Swiadomo$é czytelnikow
wzrasta dzigki doskonaleniu tej dziedziny oraz nieustannym jej rozwoju.
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THE ROLE OF LEADERSHIP IN LEAN MANAGEMENT CONCEPT

Abstract: The chapter analyzes the issue of leadership and its role in the Lean Management concept. The
focus was mainly on the resources of national literature and international. Leadership has been
characterized in the aspect of individual tasks that support the implementation of the Lean Management
concept. Lean Leadership is a new approach that co-creates leadership with the Lean concept that
contributes to better final results. The summary presents conclusions regarding the implementation of this
concept in enterprises.
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