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Osiagniecie i zapewnienie skutecznego przywddztwa stanowi jedno z najwaz-
niejszych wyzwan dla wielu organizacji chcacych efektywnie wprowadza¢ kon-
cepcje TQM. Powszechna jest bowiem $wiadomos¢, ze w duzym, a czg¢sto nawet
zasadniczym stopniu osiagnigcie celéw stawianych przedsigbiorstwu determino-
wane jest cechami przywédcéw — ich zdolnosciami i kwalifikacjami, kreatywno-
$cia, a takze wrecz charyzmatycznymi umiej¢tnosciami wyzwalania pozadanych
zachowan zespoléw ludzkich. Pomimo zgodnosci postrzegania roli przywédcéw na
Swiecie wystgpuja réznorodne stereotypy pozadanych indywidualnych cech przy-
woédcy. Widoczne jest tu oddzialywanie czynnikéw kulturowych, psychologicz-
nych i spoltecznych [2].

W Stanach Zjednoczonych przez dlugi czas uznawano za pozadane, a nawet w
petni uzasadnione, awansowanie oséb o silnej osobowosci, zdoinych do bezkom-
promisowego — wr¢cz wojowniczego dazenia do osiagni¢cia obranych celéw,
a jednocze$nie dostrzegajacych potrzebg podnoszenia kwalifikacji menedzerskich i
chetnych do samoksztalcenia. Powiazanie tych cech z realizowaniem odpowiednio
dostosowanego programu edukacyjnego stanowi model amerykanskiej drogi do
objecia pozycji lidera. Z kolei w Wielkiej Brytanii i w wielu innych panstwach
europejskich dostrzegano przewage specyficznych uzdolnien nad cechami chary-
zmatycznymi. Uzdolnienia powiazane z poznaniem zasad skutecznego przywddz-
twa i umiejgtnoscia ich stosowania w praktyce umozliwiaja wypracowanie wlasci-
wego warsztatu pozwalajacego sprawnie przewodzi¢ podwladnymi.

Obecnie, na progu trzeciego tysiaclecia, coraz czgstsze s oczekiwania posia-
dania umiejetnosci przywddczych przez pracownikéw kierujacych zespolem, nie-
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mal kazda osobe zaliczang do tzw. top management okre$la si¢ za$ mianem przy-
wédcy. Wage tego zagadnienia uwypukla nie tylko TQM, ale réwniez Six Sigma,
BPR czy nawet znowelizowane normy serii ISO 9000:2000. Zainteresowanie pro-
blemem czynnikéw skutecznego przywddztwa jest tak wielkie, ze corocznie orga-
nizowane sa tysiace seminaridéw i szkolen, a ksiazki przedstawiajace problem
przywdédztwa kupowane sa réwnie chetnie jak beletrystyczne powiesci autorstwa
znanych pisarzy. W tym kontekscie mianem paradoksu mozna okresli¢ fakt, iz
niezmiernie trudno doktadnie sprecyzowac, czym jest przywddziwo i jakimi ce-
chami powinien si¢ charakteryzowa¢ przywdédca. Przykladowo popularne teorie
taczace przywddztwo ze zbiorem charakterystycznych cech wydaja si¢ nie catkiem
trafne. Psychologia dostarcza licznych dowodéw, ze odpowiedni wyglad i wyraz-
nie silna osobowos¢ moga dac jednostce dobry start, ale jesli liderowi nie uda si¢
szybko doprowadzi¢ grupy do sukcesu, to oparty na charyzmie btyskotliwy pocza-
tek okaze sie jedynie preludium do spektakularnej porazki. Teoria réwnowagi idio-
synkrazji wskazuje, iz ocena lidera zazwyczaj dokonywana jest dopiero po upltywie
pewnego okresu, podczas ktérego mozna oceni¢ efekty podejmowanych przez
niego dzialan. Kazdy odnoszony sukces poprawia bilans wiarygodnosci, kazda
porazka natomiast ujemnie wptywa na ten bilans. Mozna przyjaé wigc hipotezg, ze
unikanie ryzyka pozwala przez dluzszy czas utrzymywaé pozycje lidera. Niestety,
skutkiem utrzymywania takiej postawy w dluzszym okresie jest utrata zwolenni-
kéw, tak wigc o tym, czy dana osoba jest faktycznym przywddca, czy tez podejmu-
je jedynie nieudolne préby wykreowania wizerunku lidera, $wiadczy odniesiony
sukces.

Tradycyjnie przywédztwo utozsamiane jest z wptywem, jaki na swych zwolen-
nikéw wywieraja ludzie majacy odpowiednie cechy charakteru po to, aby zreali-
zowac zadania konieczne do osiagnigcia celow organizacyjnych i1 spotecznych.
Przyktadem takiego podejscia jest definicja M. Kostery i S. Kownackiego wskazu-
jaca, ze przywdédztwo to rodzaj spotecznego wpltywu, ktéry pojawia sie wéwczas,
gdy osoba — przywddca — jest zdolna do wywolywania pozadanego przez siebie
zachowania kogo$ innego, kto ulega mu z powodu wiezi, jaka ich taczy, oraz z
powodu spolecznego stosunku, jaki zachodzi migdzy nimi. Dla K. Doktora jest to
szczegblny rodzaj wiladzy, majacy zrédlto w dobrowolnym podporzadkowaniu si¢
zwierzchnikowi ze wzgledu na jego cechy osobiste [8]. Z kolei R.W. Griffin pod-
kresla, iz przywédztwo to wykorzystanie niepolegajacego na przymusie wptywu do
ksztattowania celéw grupy lub organizacji, motywowanie zachowan nastawionych
na osiagnigcie tych celéw oraz pomaganie w okreslaniu kultury grupy lub organi-
zacji [3, s. 490-493].

Liczne badania poswigcone przywddztwu oraz bogata literatura tematu podniosty
na nowy poziom zaréwno zrozumienie, jak i istote przywdédztwa. Przedsiebiorstwa,
instytucje, réznorodne organizacje na calym $wiecie, inwestujac olbrzymie $rodki
na ksztatcenie swoich pracownikéw w zakresie przywddztwa oraz koncentrujac sie
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na takich zagadnieniach, jak: motywowanie, usprawnianie, praca zespotowa, od-
dzialywanie, dokonywanie zmian, kreowanie kultury organizacyjnej, wyraznie
opowiadaja si¢ za pogladem, iz przywédztwo to ,.co§ wigcej niz oderwane akty
wielkodusznosci wizjonerskiego dyrektora generalnego” [4, s. 276].

S. Bornstein i A. Smith wskazuja, ze przywddztwo nalezy obecnie postrzegac
jako wspélne dzialanie — zharmonizowane w taki sposéb, aby wywotaé istotng
zmiang, podnoszac jednoczesnie kompetencje i motywacj¢ wszystkich zaintereso-
wanych — tzn, dzialanie, podczas ktérego wigcej niz jedna osoba ma wplyw na
przebieg calego procesu. Z kolei T. Lambert definiuje przywodztwo jako zdolnosé¢
realizowania potencjalu tkwiacego w innych ludziach oraz kreowania talentéw,
wiedzy i zdolnosci grupy w strong¢ ustalonych wezeéniej wynikéw poprzez skiero-
wanie uwagi grupy ku srodkom pozwalajacym zaspokajac jej potrzeby, ktére sa
tozsame lub spéjne ze znanymi celami [9]. J. Kouzes i B. Poser, bazujac na wyni-
kach badan identyfikujacych przyczyny spektakularnych sukceséw organizaciji,
uwazajg, ze przywddztwo to sztuka wywolywania w ludziach checi podeymowania
dziatan zmierzajacych do urzeczywistnienia wspélnych aspiracji. Analizujac
przedstawione definicje, mozna stwierdzi¢, ze przywoddztwo jest procesem cig-
glym, charakteryzujacym sie¢ duza dynamika, ktérego ,, motorem” jest wizja przy-
woédcy. Biorac réwniez pod uwage fakt, ze ma on miejsce jedynie wtedy, gdy lu-
dzie celowo podejmuja prébg¢ oddzialywania na innych, nie mozna traktowaé
przywdédztwa jako procesu epizodycznego [7, s. 118-120].

Zadaniem E. Deminga, przywoédca musi posiada¢ §wiadomos¢, ze nalezy two-

rzy¢ warunki stymulujace rozwdj kreatywnosci pracownikéw. Warunki, w ktérych
pracownicy nie obawiaja si¢ ujawnia¢ posiadanych umiejetnosci, nie maja oporéw
przed zaproponowaniem rozwiazania oraz moga si¢ spiera¢ z przelozonymi [11,
s. 161]. Uwaza on, iz przywédca [11, s. 161-162]:
rozumie, w jakim stopniu praca grupy odpowiada celom firmy;
mysli o wczesniejszych i pézniejszych fazach danego procesu;
stara si¢ stworzy¢ wszystkim takie warunki pracy, by dawata im rados¢;
jest trenerem i doradca, a nie sedzia;
korzysta z liczb, zeby lepiej rozumieé¢ swoich ludzi;
pracuje nad udoskonaleniem systemu, w ktérym pracuje;
wzbudza zaufanie;
nie oczekuje doskonalosci;
stucha i uczy sig;
umozliwia pracownikom wykonywanie ich zadan.
Stusznie P. Drucker twierdzi, iz z pewnoscig istniejg urodzeni liderzy, ale w
stosunku do potrzeb jest to grupa zbyt nieliczna. Przywddztwa jednak mozna sie
nauczy¢, totez jezeli rozwaza si¢ podjecie funkcji kierowniczej lub funkcje tg si¢
sprawuje, nauka przywoédztwa staje si¢ wymogiem obowiazkowym. Powstaje wigc
pytanie: jak postgpowac, aby stac si¢ dobrym przywdédca?
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P. Drucker opisujac swoje 50-letnie doswiadczenia zawodowe stwierdza, iz
przywddey ktérych spotykat i z ktérymi wspéipracowat, kierowali si¢ czterema
prostymi zasadami:

e gromadzenia wokét siebie zwolennikéw (bez wzgledu na to, czy sa prorokami,
czy myslicielami liderzy musza mie¢ zwolennikéw);

e celem dziatania nie jest osiaganie popularnos$ci, a zamierzonego wyniku;
liderzy poprzez podejmowane dzialania daja przyktad innym:;

e przywddztwo nie oznacza pozycji, przywilejéw czy pienigdzy, przywédztwo to
odpowiedzialnos¢.

Liczne obserwacje doprowadzily tez Druckera do okre$lenia typowych sposo-
béw zachowan lidera, niezaleznych od narodowosci, zainteresowan, stylu zycia czy
tez osobowosci przywddcéw. Zaliczyt do nich m.in. [1]:

e rozpoczynanie wszelkich dzialan od pytania: ,,co mozna zrobi¢?”, a nastepnie
przechodzenie do kolejnego: ,,co moge i powinienem zrobié, aby tego doko-
nac?”’;

* npieustanne pytanie o misje i cele organizacji i przypominanie pracownikom o
nich i o determinantach efektywnosci dziatania;

e przywddcy byli zazwyczaj bardzo pomocni, ale jednocze$nie mieli wysokie
wymagania w stosunku do zalozonych wynikéw pracy, norm;

* nie obawiali si¢ sit drzemiacych w pracownikach;

e we wiasciwy sobie sposéb poddawali si¢ tzw. testowi lustra (stojac rano przed
lustrem pragneli widzie¢ w nim odbicie osoby, ktéra chcieli by¢, ktéra chcieli
szanowac i ktérej chcieli wierzyc).

J. Buchanan, laureat Nagrody Nobla, dobitnie podkresla zadania kierownictwa
przedsigbiorstw, zwracajac uwage, iz ,,sprawdzianem kierownictwa nie jest two-
rzenie umiejetnoscit zespolu, ale wydobywanie ich, poniewaz zdolnosci te juz tam
istnieja” Przywoddca musi zatem wydobywaé z ludzi to, co istotne, tak sie zacho-
wywac¢, by pracownicy postgpowali w przekonaniu, ze wlasnie tak chca postgpo-
wac, by czuli si¢ wazni, potrzebni i niezbgdni. Wymaga to humanizacji proceséw
w przedsigbiorstwie oraz wzrostu kultury organizacyjnej [11, s. 163].

W. Bennis, po przebadaniu 90 najskuteczniejszych i osiggajacych najwieksze
sukcesy przywodcéw w Stanach Zjednoczonych, ustalil, ze mieli oni cztery wspél-
ne cechy [7, s. 172]:

e  wizj¢ lub $wiadomos¢ celu;

e umiej¢tno$C przekazywania tej wizji w zrozumialy sposéb, umozliwiajacy
zwolennikom identyfikowanie si¢ z niga;

¢ umiejgtnos¢ koncentracji i konsekwencje w dazeniu do urzeczywistnienia swo-
jej wizji;

¢ sSwiadomos$¢ swoich silnych stron i umiejetno$¢ ich wykorzystania we wiasci-
wy sposéb.
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Analizujac miejsce i role przywédztwa w zarzadzaniu jakoscia, nalezy zwrdcic
réwniez uwage na cieszaca si¢ coraz wieksza popularnoscia koncepcje TQL (rotal
quality leadership), okreslang w polskiej literaturze jako przywdédztwo przez jakosé
totalna. TQL definiowane jest jako styl oraz sposéb dziatania i zarzadzania deter-
minowany przez dynamicznych przywédcéw (lideréw) na réznych szczeblach
zarzadzania, dazacy do szybkich i skutecznych zmian w celu nieustannego prze-
wodzenia w zakresie zaréwno jakosci zachowan pracownikéw, wyrobdéw i ustug,
jak i kluczowych proceséw oraz zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej
na rynku [10].

W koncepcji TQL zwraca sie szczegdlng uwage na umiejgtnosci przywédcze
przedstawicieli kadry kierowniczej, ktére urastaja tu do roli podstawowych czynni-
kéw powodzenia i sukcesu organizacji. Brak silnego przywédztwa oznacza stagna-
cj¢ i prowadzi zazwyczaj do utraty pozycji, a w dluzszym okresie — do catkowitego
wypadnigcia z rynku. Przywédztwo uznawane jest tu za zrédlo postgpu i sukcesu
przedsigbiorstwa, poniewaz [10]:

e przywddca jest motorem autentycznej i rzeczywistej motywacji pracownikéw
do postgpowania stymulujacego konkurencyjnos¢;

przywddca znajduje si¢ pod ciagla i bardzo wnikliwa obserwacja swoich pod-

wladnych;
¢ zachowanie przywddey jest przedmiotem oceny i komentarzy pracownikdw,

stanowi jednoczesnie przyklad i wzér do nasladowania;
e przywddca ze swoim autentycznym zaangazowaniem (lub jego brakiem)
wplywa na faktyczna aktywno$¢ i zaangazowanie pozostatych zatrudnionych.

Z kolei dwaj znani amerykanscy naukowcy J. Kouzes i B. Poser, wspomniani
juz przy definiowaniu poj¢cia ,,przywédztwo”, na podstawie badan ankietowych,
ktérymi objeli kilka tysigcy przedstawicieli $wiata polityki oraz kadr kierowni-
czych najwyzszego szczebla, a takze na podstawie analizy licznych przykladow
organizacji odnoszacych spektakularne sukcesy, zidentyfikowali pieé praktyk
przywddczych, ktdre najczesciej pozwalaty liderom ,,wywotywaé w ludziach checi
podejmowania dzialan zmierzajacych do urzeczywistnienia wspdlnych dazen i
aspiracji”. Zaliczyli do nich nastgpujace obszary dzialan [9; 3; 13, s. 206-227]:

1) podejmowanie wyzwan;

2) inspirowanie wspélng wizja;

3) umozliwianie innym podejmowanie dziatan;

4) wyznaczanie sposobéw postgpowania;

5) pobudzanie zapatu do pracy.

Analizujac pierwszy ze wspomnianych obszaréw — podejmowanie wyzwan —
warto zauwazy¢, iz przywédcy to pionierzy, ktérzy nie obawiaja si¢ wkracza¢ w
nieznane obszary. Powstaje jednak pytanie: jak odkrywaé mozliwosci twédrczego
dzialania, zeby nie powiedzie¢ — dokonywania rzeczy nadzwyczajnych? Pozytyw-
nie zweryfikowane praktyki przywdédcze wskazuja, ze droga do tego celu wiedzie
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przez wyzwalanie wrodzonej motywacji, unikanie rutyny oraz wrazliwe wstuchi-
wanie si¢ w sygnaly nadchodzace z wnetrza i otoczenia organizacji.

Realizujac podejmowane wyzwania, przywdédcy powinni promowac jednosc,
zaufanie, dum¢ z wykonywanej pracy, konieczno$¢ pelnego poswigcenia sig¢ misji
oraz szacunek dla wysitkéw wszystkich zatrudnionych.

Osiaganie wysokiej jakosci pracy powinno opiera¢ si¢ na zaangazowaniu
wszystkich pracownikéw w budowanie klimatu otwartosci i sprawiedliwosci, w
ktérym wszyscy traktowani sg z godnoscia. Przywddca powinien réwniez stymu-
lowac ksztaltowanie efektywnej komunikacji pomi¢dzy pracownikami poprzez
kreowanie atmosfery sprzyjajacej wolnosci wypowiadania opinii i dzielenia si¢
doswiadczeniami.

Inspirowanie wspdlng wizja — druga z wspomnianych postaw — obejmuje dwa
aspekty: przewidywanie i planowanie przyszlosci oraz pozyskanie pracownikéw w
celu realizacji stworzonej wizji poprzez apelowanie do wartosci, intereséw, nadziei
1 marzen.

Kluczowymi wlasciwosciami wizji sq jej walory inspiracyjne, skupione na war-
tosciach- mozliwych do realizacji 1 cechujacych si¢ wysokie) jakosci symbolika i
wyrazem. Wizja, ktéra nie przedstawia w sposob wyrazisty realnego obrazu lepszej
przysztosci, (zaréwno dla organizacji, jak i jej czlonkéw), z pewnoscia nie jest w
stanie inspirowa¢ do podejmowania odpowiednich dziatan. Pozadane wizje musza
wigc by¢ dostosowane do czaséw i warunkéw oraz specyfiki organizacji. Zwréci¢
nalezy uwagg, iz pracownicy sg w stanie uwierzy¢ jedynie w wizje, ktére sa fak-
tycznie stworzone i szczerze wyznawane przez przywoddce. Przebieg formutowania
wizji zwykle obejmuje nastgpujace etapy:

e przeprowadzenie analizy dziatan dokonanych w przeszio$ci;

¢ okreslenie celéw, ktére maja zostaé osiagniete;

e zidentyfikowanie i przeanalizowanie zmian juz dokonanych;

opracowanie krotkiej wizji przysztosci;

dziatanie na podstawie intuicji;

sprecyzowanie i przedyskutowanie zalozen;

analiza potencjalnych zmian, ktére moga zajs¢ w przysztosci;

podjecie prob przeprowadzenia we wilasnej psychice wizualizacji i afirmacji

przysztych dziatan.

Trzecia z analizowanych praktyk przywdédczych jest umozliwianie innym pod-

jecie dziatan. Pierwszym elementem dziatan majacych na celu umozliwienie pra-

cownikom dziatania ukierunkowane na realizacj¢ sformutowanej i przekazanej

wizji jest kreowanie i rozwijanie wspélnych celéw obejmujace:

e wzajemne wspieranie si¢;

e podtrzymywanie ciaglej interakcji;

¢ uswiadamianie, iz w dlugim okresie zyski ze wzajemnej wspétpracy sa wigksze
niz dorazne zyski wynikajace z konkurowania.
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Szczegblna uwage zwraca si¢ tu na koniecznos$¢ eliminacji wspétzawodnictwa
jako czynnika ograniczajacego wspétpracg w grupie. J.M. Kouzes, B.Z. Posner
wskazuja, iz ,.konkurowanie praktycznie nigdy nie prowadzi do uzyskiwania naj-
lepszych wynikéw, dazenie do doskonatosci jest bowiem gra zespolowa”

Kolejnym istotnym aspektem wspierajacym pracownikéw w wykonywaniu po-
stawionych zadan jest poszukiwanie rozwiazan pozwalajacych na zintegrowanie
prac zaréwno w zespotach, jak i migdzy nimi. W ramach tego etapu zwraca si¢
uwage na:

» koniecznos¢ koncentracji na korzysciach, a nie stratach;

e potrzebg dzielenia si¢ informacjami i zasobami;

e uzyskiwanie wsparcia poprzez zachg¢canie do uczestnictwa w alternatywnych
projektach.

Drugim skladnikiem dzialan w tym obszarze jest budowanie stosunkéw opar-
tych na obustronnym zaufaniu uznanym za jeden z atrybutéw przywdédztwa. Zda-
niem D.E. Zanda czg¢scia zadan przywddcy byla i jest wspétpraca z ludzmi przy
wyszukiwaniu i rozwiazywaniu probleméw. ,Jednakze to, czy przywddca uzyskuje
dostep do wiedzy i twérczego myslenia, zalezy od stopnia, w jakim ludzie mu ufa-
ja. Zaufanie i wiarygodnos¢ stanowia podstawowy warunek dostepu przywddcy do
wiedzy i zasob6éw informacji posiadanych przez wspdtpracownikéw” [12, s. 89].
Zaufanie nierozerwalnie wiaze si¢ z uczciwoscia. Pracownicy nie darza uznaniem,
a tym bardziej nie wykazuja checi podazania za kims$, kogo uznaja za osob¢ nie-
uczciwa. Wyniki prowadzonych w tym zakresie badan wskazuja, iz uczciwosé
uznawana jest za najwazniejsza z cech przywodcy.

Budowanie stosunkéw opartych na obustronnym zaufaniu obejmuje nastepuja-
ce dziatania:

* odbudowywanie i ciagle przywracanie zaufania;

» odpowiadanie zaufaniem na poktadane zaufanie;

e odwaga podjgcia ryzyka obdarzenia innych zaufaniem;
e sluchanie.

Doskonatym przyktadem pokazujacym mozliwos¢ taczenia zaufania z delega-
cja uprawnien jest rozwiazanie zastosowane przez Ritz-Carlton Hotel — kilkukrot-
nego zdobywce¢ Nagrody Jakosci MBNQA. W korporacji tej rozszerzono upraw-
nienia pracownikéw recepcji w zakresie dokonywania korekt rachunkéw do kwoty
2000 dolaréw bez koniecznosci uzyskania akceptacji przetozonych. Okazalo sig, ze
decyzja ta doprowadzita do znacznego uproszczenia wielu procedur, ograniczenia
obiegu dokumentéw, a co najwazniejsze stanowila kolejny krok na drodze do do-
skonalenia obstugi klientéw. Delegacja uprawnien nie wptyngta na zmniejszenie
wplywéw z tytuhu realizowanych ushug.

Kolejnym istotnym obszarem dziatan determinujacych skutecznos$é przywdédz-
twa jest wyznaczanie sposobéw postgpowania. Wyrézni¢ tu mozna nastgpujace
czynnosci.
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Po pierwsze: sprecyzowanie wartosci, obejmujace:

jednoczenie pracownikéw wokdét wspélnych wartoscei;

wspdlnie budowanie wartosci wykluczajace ich odgérne narzucanie.

Po drugie: budowanie przyktadéw na dziataniach, a nie na stownych zapew-
nieniach czy wizualnych atrybutach wtadzy, obejmujace:
wilasciwe formutowanie pytan;
stosowanie adekwatnych instrumentéw pomiarowych;
poshugiwanie sie wnioskami wynikajacymi z waznych dla organizacji zdarzeft;
stosowanie odpowiedniego jezyka komunikacji;
postlugiwanie si¢ symbolami;
zwrécenie uwagi na wlasciwg architekture miejsca pracy.

Po trzecie: bezustanne ocenianie stosunku do wyznaczonych wartosci zaréwno
wlasnego, jak i innych.

Ostatnig z analizowanych praktyk przywédczych jest wzniecanie zapalu do
pracy. Ograniczanie si¢ do inspirowania oraz wyznaczania przyktadéw postgpo-
wania moze okazac si¢ niewystarczajaco skuteczne szczegélnie w przypadku wizji,
ktdérych realizacja wymaga dlugiego czasu. W zwiazku z tym piata praktyka przy-
woddcza wskazuje konieczno$é podejmowania dziatan wzbudzajacych zapat pra-
cownikéw do wykonywania powierzonych im obowiazkéw. Zwrécié tu nalezy
uwage na dwa aspekty. Po pierwsze, docenianie indywidualnego zaangazowania
pracownikéw w sukces kazdego projektu. Oznacza to:

e umiejetno$¢ wykazywania si¢ kreatywnoscia w nagradzaniu, osobiste wrecza-
nie wyréznien;

¢ upublicznianie wszelkich nagréd i wyréznien;

* zaangazowanie potencjalnych beneficjentéw w tworzenie systemu nagréd i
wyrdznien;

e ciagle dostrzeganie osiaganych post¢péw prac polaczone z werbalnym zache-
caniem do dalszych wysitkow;

e wykazywanie przyjaznego i pozytywnego stosunku do pracownikéw;
informowanie o przyczynach i powodach wyréznienia danej osoby;

e ciagla praca z zespolem.

Po drugie istotnym obszarem dzialan przywédcy powinno by¢ uwzglednianie
koniecznosci regulamego celebrowania osiagnie¢ uzyskiwanych przez zespél. Li-
der w tym przypadku powinien zwracaé uwage na:

e precyzyjne ustalenie kalendarza uroczystosci;
e osobiste kierowanie uroczystoscia i jej prowadzenie (lider powinien zachowy-
wac¢ si¢ naturalnie);

czynne wiaczanie si¢ w Swigtowanie, pozwalajace pracownikom poznaé przy-

wdédce ze strony osobistej;
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* koniecznos¢ identyfikowania wiezi towarzyskich w celu przeanalizowania,

ktére z nich powinny byé wzmocnione, a ktére odnowione.

Reasumujac, nalezy zwréci¢ uwage, iz stlusznosé¢ zaprezentowanych tez
i wskazan moga pozornie podwazy¢ rezultaty dziatan przywddcéw osiagane w
wyniku wzbudzania postaw ksenofobicznych, potggowania negatywnych emocji,
oddziatywania na prymitywne instynkty pracownikéw. O takich sposobach postg-
powania niektérych przywédcéw dowiadujemy si¢ nie tylko z podrecznikéw histo-
rii. Wynikiem tego typu dzialan byly i sg postawy antagonistyczne i konfliktogenne
oraz izolowanie si¢ od otoczenia. W dlugim czasie nie prowadza one do sukcesu.
Nalezy zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem R. Kantera, iz ,liderzy przesztosci czgsto bu-
dowali mury obronne, obecnie muszg je zniszczy¢ i zastapi¢ mostami” [5, s. 108].
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THE POSITION AND THE ROLE OF LEADERSHIP
IN A COMPLEX QUALITY MANAGEMENT

Summary

Providing effective leadership constitutes a great challenge in companies attempting to imple-
ment TQM concepts successfully. It is commonly believed that achieving particular objectives by
companies is essentially determined by leadership traits of the company's managerial staff — their
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attitude, qualifications, creativity and charismatic abilities of evoking expected behavior in working
teams. Although there exists certain unanimity in defining the role of a leader, various stereotypes of
expected individual leaders’ traits can be found worldwide. One can clearly spot in this area the im-
pact of cultural, psychological and social factors.

Currently, at the beginning of the third millennium, it is commonly expected that team leaders
possess excellent leadership qualities, not to mention that it is taken for granted that every member of
top-management must be an effective leader. The importance of this issue is clearly emphasized not
only by TQM philosophy but also by Six Sigma, BPR, or even by the updated ISO 9000:2000 stan-
dards. Interest paid in the factors contributing to effective leadership is so intense that literally thou-
sands of seminars and trainings are held each year. Books on leadership problems are equally popular
to books by most popular authors dealing with fiction. However, it is paradoxical that it is extremely
hard to explicitly define what leadership is and what type of qualities a leader should possess. The
paper is an attempt to define the expected qualities of leaders in a complex quality management.
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