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CHARAKTERYSTYKA MODELI PRZYWODZTWA
STOSOWANYCH W ORGANIZACJACH LEAN I SIX SIGMA

Streszczenie. Artykul przedstawia najczesciej stosowane modele przywodztwa
w organizacjach, w ktorych wdrozono koncepcje lean 1 six sigma. Omdéwiony zostal
wplyw aspektu kulturowego na efektywnos¢ stylu kierowania oraz réznice w podejsciu
do przywddztwa w koncepcjach ciggltego doskonalenia.
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CHARACTERISTICS OF LEADERSHIP MODELS APPLIED IN LEAN
AND SIX SIGMA ENTERPRISES

Summary. In the article presented the most used leadership models in
organizations, where lean and six sigma improvement methodologies have been
implemented. Influence of cultural aspect on managerial style effectiveness and
differences in approaches to leadership style in continual improvement methodologies
is discussed.
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1. Wdrozenie koncepcji szczuplego zarzadzania i six sigma jako
zarzadzanie zmiang w organizacji

Wdrozenie szczuplego zarzadzania czy six sigma jest tak fundamentalng zmiang w zyciu

danej organizacji, ze wymaga od Starszego Kierownictwa specjalnego zaangazowania
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1 strategicznego podejscia, tj. umieszczenia tej inicjatywy w strategii firmy i dalszych dziatan
wdrozeniowych odpowiednio kaskadowanych w dot przedsigbiorstwa.
Po raz pierwszy reakcje pracownikow na t¢ zmiang opisal Dr Kubler-Ross jako tzw. krzywa

zatoby!.

1 — negacja, wyparcie

2 — 7tos¢

3 —negocjacje, targowanie si¢
1 3 4 —rozpacz

5 — akceptacja

Rys. 1. Krzywa zaloby

Fig. 1. Curve of mourning

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Czerska M., Rutka R.: Wykorzystanie “prawa dotka”
w kierowaniu zmiang. Kwartalnik ,,Zarzadzanie i Finanse”, nr 4, cz. 1. Instytut Organizacji
i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2013, s. 47.

Model przechodzenia przez pig¢ etapow Swietnie ttumaczy reakcje ludzi na strate lub
domniemang strat¢. Zmiana status quo w firmie jest przeciez postrzegana jako strata —
pracownikowi zmieniajg si¢ warunki pracy, otoczenie, wymagania, moze je odrzuci¢ lub
dostosowac sig.

Pracownicy przechodza przez nig w rézny sposob i w réznym tempie. Zazwyczaj najpierw
pojawia si¢ zaprzeczenie, ze zmiana w ogole nastepuje 1 moze dotknag¢. Poznej pojawia si¢
zto$¢, gdy dociera do swiadomosci fakt, Ze jest ona nieuchronna. Potem zwykle pracownicy
staraja si¢ targowac, tj. zmniejszy¢ w ich mniemaniu stratg. Wreszcie pojawia si¢ depresja
wynikajaca z catkowitej bezsilnos$ci.

Jednym z kluczowych =zadah liderow przewodzacych zmianom jest pomaganie
pracownikom w przejsciu po krzywej do momentu akceptacji tak szybko, jak to mozliwe.
Kluczowa jest tutaj komunikacja na temat tego, co ulegnie zmianie, jaki wplyw bedzie miata
zmiana na firm¢ w rzeczywistos$ci, a jaka wedtug pracownikéw. W procesie tym uczestniczg
emocje, a wiec zmiana ta wymaga¢ bedzie czasu. Najlepiej, gdy pozbywanie si¢ starych
nawykow 1 stworzenie nowych zwyczajow nastgpuje podczas wypelniania codziennych
obowiazkow, gdzie duza role¢ odgrywa praktykowanie nowopoznanych narzedzi i metod

szczuptego zarzadzania oraz six sigma pod okiem do$§wiadczonego mentora.

' Kubler-Ross E.: On death and dying. Scribner, New York 1997; prace dr Kubler-Ross byty dalej kontynuowane
1dzi$ ww. krzywa czgsto jest nazywana krzywa Fishera od nazwiska naukowca z uniwersytetu w Leicester, ktory
okreslit tzw. model zmiany osobistej, pomocny menedzerom w radzeniu sobie ze zmiang w organizacjach.
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Jak zauwazyl George Koenigsaecker?, tylko niewielka cze$é pracownikow, w tym
menedzerdw, zaakceptuje nadchodzaca zmiang, wigkszo$¢ przyjmie postawe obojetng
1 wyczekujaca, pozostata cze$¢ (rownie niewielka co pierwsza) jawnie przeciwstawi si¢

zmianie. [lustruje to rysunek 2.

rrol@r o i nhrorwanjz

Rys. 2. Rozktad reakcji na zmiang
Fig. 2. Reaction to change distribution
Zrbdto: Rother M.: Toyota Kata. Lean Enterprise Institute Polska, 2010, s. 265.

I tutaj nalezy zwroci¢ uwage na podstawowg roznicg we wdrazaniu szczuplego zarzadzania
w kulturze japonskiej® i six sigma — w tym pierwszym podejsciu podczas wdrazania
doskonalenie begdzie dotyczy¢ wszystkich pracownikow firmy, za$ w six sigma — tylko czesci.
Z tej pozytywnie nastawionej na zmiany czesci beda rekrutowane zielone 1 czarne pasy — czyli
nowi liderzy, tzw. agenci zmian.

Michael L. George szacuje?, ze jedynie 1-3% w lean six sigma jest typowo przeznaczona
do pracy nad doskonaleniem w pelnym wymiarze pracy, za§ reszta pracownikow jest
angazowana sporadycznie.

Doswiadczenie Autora tego artykutu wskazuje, ze t¢ luke w sposobie wdrazania zauwazono
z biegiem lat i w wielu firmach pojawily si¢ dodatkowo nizsze poziomy wyszkolonych Pasow

(np. zotte, biate itp.), aby wzmocni¢ zasigg i oddziatywanie programu na organizacjg.

2 George J. Koenigsaecker — jeden z wczesnych analitykoéw i badaczy szczuptego zarzadzania, obecnie prezes
Lean Investments LLC; w latach 1992-99 przewodzit wdrozeniu szczuptego podejscia w korporacji HON, ktora
zostata po kilku latach od wdrozenia nazwana przez magazyn Industry Week — jedng z najlepiej zarzadzanych,
$wiatowych firm produkcyjnych.

3 Czesto przywolywany jest przyklad Toyoty i jej unikalnego systemu produkcyjnego tzw. TPS (z ang. Toyota
Production System).

4 George M.: Lean Six Sigma — combining six sigma quality with lean speed. Mc-Graw Hill, 2002, p. 17.
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Przy tak szerokich zmianach nie wystarczy juz zwykte kierowanie tradycyjnie realizowane
przez wyznaczanie zadan, koordynowanie prac, ich nadzorowanie i rozliczanie, ale jest
potrzebny pewien rodzaj przywodztwa, opartego na liderze, wokot ktorego skupig sig
cztonkowie organizacji.

Aby przezwycigzy¢ wczesniej wspomniang bezwladno$¢ organizacyjng, pokazang na
rys. 2, w zmian¢ musi zosta¢ wilgczone najwyzsze kierownictwo firmy, a takie przywddztwo
winno nosi¢ cechy przywédztwa charyzmatycznego®.

Kotter i Heskett® odkryli, ze efektywno$¢ wdrozenia ww. koncepcji zarzadzania w duzej
mierze zalezy od rodzaju kultury, jaka firma miata przed wdrozeniem. Na podstawie
jedenastoletnich badan stwierdzili, ze w przypadku tzw. kultury elastycznej, czyli takiej,
w ktorej tatwo firma adaptuje si¢ do zmieniajagcych warunkow otoczenia biznesowego, firmy
0siggaja znacznie lepsze wyniki od tych z kulturg sztywna, niezdolng do szybkich zmian.
Wazrost przychodu u tych pierwszych wynidst 682%, u drugich zaledwie 166%, zyski netto
wyniosty 756% w poréwnaniu z 1%, ceny akcji wzrosty o0 901% w poréwnaniu z 74%.

Ponadto, ww. autorzy stwierdzili, ze zmiana na kultur¢ adaptacyjng jest trudna, ale nie
niemozliwa, jesli beda jej przewodzi¢ wizjonerscy liderzy. To podobny wniosek do tego, ktory

wysnut Eckes na bazie swoich do§wiadczen we wdrazaniu six sigma’.

2. Modele przywodztwa w kulturze zachodniej

2.1. Przywédztwo sytuacyjne

Jeden z najczegsciej dzi§ stosowanych (i skutecznych) modeli przywodztwa w kulturze
zachodniej — model przywodztwa sytuacyjnego miat swoj poczatek na poczatku lat 70.
ubiegtego stulecia®. Opiera si¢ on na jasno okreslonym zadaniu i zaloZeniu, ze lider powinien
dostosowa¢ swoje zachowania do sytuacji, w jakiej znajduje si¢ podwladny. Moze on mie¢
trudnosci w wykonaniu zadania, wynikajace z jego poziomu kompetencji i zaangazowania,
co dalej nazywane jest stopniem dojrzatosci lub gotowosci. W zalezno$ci od stopnia gotowosci
pracownika 1 jego relacji z liderem — lider winien odpowiednio zmienia¢ swdj styl z podej$cia
dyrektywnego do przewodzenia bardziej opartego na wsparciu az wreszcie, gdy pracownik

osiggnie dojrzalo$¢, moze zacza¢ dziata¢ autonomicznie.

5 Bckes G.: Six sigma jako trwaly element kultury organizacji. MT Biznes, 2011, s. 215.

6 Kotter J., Heskett J.: Corporate culture and performance. A Division of Simon & Schuster Inc., New York 1992.

7 George Eckes byt zewnetrznym konsultantem wdrozeniowym zatrudnionym przez GE do wdrazania six sigma.

8 Hersey P., Blanchard K.H.: Life cycle theory of leadership. “Training and Development Journal”, No. 23(5),
1969, p. 26-34.
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Rys. 3. Model przywddztwa sytuacyjnego

Fig. 3. Situational leadership model

Zrédto: Hersey P., Blanchard K.H.: Life cycle theory of leadership. “Training and Development
Journal”, No. 23(5), 1969, p. 26-34.

Tabela 1
Poziomy dojrzatosci wg Teorii Przywodztwa Sytuacyjnego Herseya-Blancharda
Wysoki poziom Sredni poziom dojrzalosci Niski poziom dojrzalosci

dojrzalosci (gotowosci)
M4 M3 M2 M1
bardzo kompetentny, lecz checi niskie | niekompetentny, ale checi | niekompetentny
kompetentny wysokie i niepewny siebie
i pewny siebie

lider

delegujacy | uczestniczacy | trener | instruktor

M1 — nadal brakuje konkretnych umiejetnosci niezbednych do pracy, nie jest w stanie i nie chce wzigé
odpowiedzialno$ci za zadania.

M2 — nie jest w stanie wzig¢ na siebie odpowiedzialno$ci za zadanie, jednak jest gotowy do pracy nad zadaniem.
Jest to osoba poczatkujaca, ale entuzjastyczna.

M3 — ma dos$wiadczenie i jest w stanie wykonac¢ dziatanie, jednak chgci tej osoby sa niskie lub mata gotowos¢ do
wzigcia odpowiedzialno$ci za podejmowane dziatanie.

M4 — ma doswiadczenie do wykonania tego dziatania i czuje si¢ komfortowo, jesli chodzi o swoje kompetencje,
jest w stanie nie tylko wykonac¢ to zadanie, ale i wzia¢ za nie odpowiedzialnos¢.

Zrédto: Hersey P., Blanchard K.H.: Life cycle theory of leadership. “Training and Development
Journal”, No. 23(5), 1969, p. 26-34.

Liker i Convis informuja’, ze koncepcje przywédztwa sytuacyjnego poznali pracownicy
zaktadu Toyoty w Ameryce Poinocnej w 2008 roku, gdzie chciano odpowiednio przygotowac

zespot zarzadzajacy do wdrozenia tzw. grup roboczych, ktore stanowig w tej firmie

% Liker K.J., Convis L.G.: Droga Toyoty do lean leadership — osiagnigcie i utrzymanie doskonatosci dzigki
ksztaltowaniu przywodcow. MT Biznes, 2012, s. 191, 285.
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podstawowa jednostke organizacyjng. Mimo ze wdrazano zasady Systemu Produkcyjnego
Toyoty, nie nalezy si¢ dziwi¢, ze wybrano ten model przywddztwa, gdyz dziatania
wdrozeniowe odbywaty si¢ na gruncie amerykanskim'°.

Dopasowaniu stylu zarzadzania do wymagan nowej struktury bazujacej na grupach
roboczych dano 3-5 lat, a wdroZenie pelnej kultury w tym zaktadzie zabrato pietnascie lat!!.

Powyzszy model (wg tabeli 1) z powodzeniem moze by¢ stosowany w wielu sytuacjach
zwigzanych z wdrazaniem six sigma. W six sigma kierownictwo otrzymuje nowe role do
spetnienia. Zwykle prezes firmy, lub osoba przez niego wydelegowana, staje si¢ sponsorem
programu. Tworzy wizj¢ jego wdrozenia, ,,zaraza” ja pracownikéw firmy i przydziela zasoby.
Liderzy poszczegdlnych obszarow, gdzie ma by¢é wdrazana ta koncepcja, stajg si¢
Championami six sigma. Maja odpowiedzialno$¢ za propagowanie tego podej$cia na poziomie
swoich komorek organizacyjnych, aby osiggna¢ uzgodnione cele wdrozeniowe. Przegladaja oni
prace zespotow projektowo-wdrozeniowych i usuwajg bariery, ktére moga powstawaé

w trakcie prac projektowych. Model przywddztwa sytuacyjnego dostosowany do wdrozenia six

sigmy podaje tabela 2.
Tabela 2
Przywddztwo sytuacyjne a wdrozenie six sigma
Poziom gotowosci pracownika
M4 M3 M2 M1
bardzo kompetentny kompetentny, lecz ch¢ci | nickompetentny, ale nickompetentny
i pewny siebie niskie checi wysokie i niepewny siebie
lider
delegujacy uczestniczacy trener instruktor

Rola sponsora:
przekazanie wlasnosci
wdrozenia six sigma

w wybranych procesach
i obszarach
funkcjonalnych

Rola championa:
delegowanie uprawnien
do zespotéw
usprawnieniowych

W miar¢ wzrostu

ich dojrzatosci

Rola sponsora:
uzgadnianie planu
wdrozenia

z championami,
uzgadnianie celow

Rola master black belta
— definiowanie

i uzgadnianie

z championami
projektow pilotazowych

Rola master black
belta: przeprowadzenie
warsztatow i szkolen

w zakresie narzedzi six
sigma dla kandydatow
na champion6w

i zielonych/czarnych
pasow, konsultacje dla
cztonkéw zespotow

Rola sponsora:

We wczesnej fazie
wdrozenia, czym jest six
sigma, co czeka
organizacje, dlaczego
firma wdraza t¢
koncepcje

Rola zielonego/
czarnego pasa:
instruktaz udzielany
cztonkom zespotu

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Pande P., Neuman R., Cavanagh R.: Six Sigma — sposob
poprawy wynikow nie tylko dla firm, takich jak GE czy Motorola. K.E. LIBER S.C., 2003,

s. 111-122.

10W zakladzie Toyota Manufacturing Motor Kentucky (TMMK).
! Liker K.J., Hoseus M.: Kultura Toyoty — serce i dusza filozofii Toyoty. MT Biznes, 2009, s. 31.
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2.2. Przywoédztwo stuzebne

W 1970 roku Robert Greanleaf w swoim eseju'? zawart podstawy nowoczesnego modelu
przywodztwa — przywodztwa stuzebnego.

Wedlug Greanleafa “lider stuzebny to lider, ktory stuzy najpierw... Stluzenie to zaczyna si¢
od naturalnego przekonania, ze osoba chce stuzy¢, stuzy¢ w pierwszej kolejnosci. Potem osoba
podejmuje swiadomy wybor, aby przewodzi€. Jednak jest ona mocno r6zna od tej osoby, ktora
jest liderem w pierwszej kolejnosci, ktorej potrzeba by¢ moze jest sita kierowania lub
nabywanie dobr materialnych...”. Autor tego stylu przywddztwa wyodregbnit 9 gtéwnych cech
charakteryzujacych lidera stuzebnego. Sa to odpowiednio: pragnienie, by stuzy¢, stuchanie
1 zrozumienie; akceptacja i empatia, dalekowzrocznos¢, swiadomos¢, perswazja, konceptuali-
zacja, samoregeneracja oraz odbudowa spotecznosci. Podstawowym celem lidera stuzebnego
jest stuzenie swojej organizacji, ktora rowniez ma sta¢ si¢ instytucja stuzaca pracownikom,
klientom 1 ogodlnie spotecznosci. W efekcie, jakos$¢ zycia polepsza si¢ i wszyscy razem stanowig
co$ wigcej niz spoteczenstwo opiekuncze. Nalezy dodaé, ze przywddztwo stuzebne nie jest
migkkie — lider moze podejmowac¢ twarde decyzje, ale s3 one podejmowane, aby stuzy¢ innym,
a nie dla potwierdzenia osobistej wladzy czy sity.

Liker i Convis'® wykazuja podobienstwo pomigdzy przywédztwem stuzebnym w kulturze
judeochrzescijanskiej a rolg lidera w systemie produkcyjnym Toyoty, ktory tworzy wartosé¢
dzigki ,,stuzeniu” swojemu zespotowi. Hierarchia organizacyjna wydaje si¢ tu jakby
odwrdcona — pracownicy tworzacy wartos¢ dodang sg ,,na gorze”, a ,,unizeni” liderzy musza

udowodni¢ swoja warto$¢, wykazujac si¢ pomocg i wsparciem dla swoich zespotow.

2.3. Przywoédztwo transformacyjne i transakcyjne

W modelu przywddztwa transformacyjnego zaproponowanym przez Bernarda M. Bassa'*
styl kierowania lidera odwotuje si¢ do zmiany wartosci organizacji przez uczynienie ze
wspotpracownikow zwolennikami jego wizji, a nie jedynie wynajetymi pracownikami, jak to
ma miejsce w przypadku przywodztwa transakcyjnego. Obydwa typy przywddztwa sa czescia
ogo6lnego modelu Bassa, ktore wspolistnieja ze soba na zasadzie dychotomii — jedno drugie
uzupelnia i jednoczes$nie wyklucza'>. Przywodztwo transakcyjne koncentruje sie na biezacej
dziatalnosci 1 zysku 1 jest ukierunkowane na wydarzenia. Tabela 3 porownuje te dwa style

lidera.

12 Greanleaf R.: The servant as leader, https://www.greenleaf.org/products-page/the-servant-as-leader, 01.08.16.

13 Liker K.J., Convis L.G.: Droga Toyoty do lean leadership — osiggniecie i utrzymanie doskonatoséci dzieki
ksztaltowaniu przywodcow. MT Biznes, 2012, s. 155.

14 Bass B.M.: Transformational leadership. Lawrence Erlbaum Associates, New Jersey 2006, p. 5.

15 Trzecim rodzajem przywodztwa wchodzgcego w sktad modelu Bassa jest tzw. przywodztwo nieingerujgce
(laissez-faire), w ktéorym na sytuacje pozytywne czy negatywne w zyciu organizacji nie podejmuje si¢ zadnych
dziatan.
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Tabela 3
Cechy lidera transformacyjnego i transakcyjnego
Lider transformacyjny Lider transakcyjny

¢ Buduje na ludzkiej potrzebie sensu dziatania e Buduje na ludzkiej potrzebie pracy i zarabiania

e Jego dziatania s3 powodowane celami, na zycie
warto$ciami, moralnoscia i etyka e Jest pochtonigty walkg o wladze i pozycj¢ oraz

e Wykracza poza codzienne wydarzenia mi¢dzyludzkimi rozgrywkami

e Jest zorientowany na osigganie e Zajmuje si¢ biezacymi wydarzeniami
dlugoterminowych celow przy uwzglednieniu o Jest ukierunkowany krotkoterminowo i opiera si¢
wyznawanych przez ludzi wartosci 1 zasad glownie na danych liczbowych

e Dziala zapobiegawczo o Myli przyczyny i skutki, zajmuje si¢ bardziej

o Jest proaktywny, katalityczny i cierpliwy leczeniem niz zapobieganiem

o W pehi wykorzystuje ludzkie zasoby e Koncentruje si¢ na zagadnieniach taktycznych

e Odkrywa i rozwija ludzkie talenty e Wspiera struktury i systemy wzmacniajace

° Dostrzega i nagradza znaczacy wklad bleZQCQ dziaialnos’c’, maksymalizuje wydajnos'é

e Wyzwala ludzkie mozliwosci i gwarantuje krotkoterminowe zyski

o Dostosowuje ludzkie struktury i systemy, tak by
umacniaty wartosci i cele stanowiace szkielet
przedsigbiorstwa

Zrédto: Covey S.R.: Zasady skutecznego przywodztwa. Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., 2012,
s. 299.

Doktor Covey stwierdza'®, ze potrzebne sg oczywiscie oba rodzaje przywoédztwa.
Jednak to, nazwane przywodztwem transformacyjnym, powinno odgrywac rol¢ nadrzedna,
gdyz stanowi ono uktad odniesienia, strategiczne granice, w ktérych przeprowadzana jest
dziatalno$¢. Bez jasnego obrazu ukazujacego potrzebny rodzaj transformacji kadra kierownicza
bedzie dziata¢ na podstawie przestanek politycznych lub spotecznych.

Celem transformacyjnego przywodztwa jest ,transformacja” ludzi 1 organizacji
w dostownym sensie — zmiana ich umystow 1 serc, poszerzenia wizji, Zzrozumienia siebie,
ustalenie celow, spowodowanie, by czyny byly zgodne z przekonaniami, zasadami
1 warto§ciami, oraz wywotanie zmian, ktore sg trwale, samonapedzajace si¢ 1 nadajace impuls
do dalszego dziatania. To dlatego tak czesto autorzy prac o szczuptym wytwarzaniu'’
i six sigma'® odwotuja sie do tego rodzaju przywodztwa.

Badania ankietowe przeprowadzone metodg MLQ'!® przez dr Loethen w USA wykazaty?’,
ze w siedmiu cechach przywddztwa transformacyjnego nastapit wzrost poziomu umiejetnosci
przywodczych wsrdd badanej grupy czarnych pasow w stosunku do badanej grupy
normatywne;j.

16 Covey R.S.: Zasady skutecznego przywodztwa. Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., 2012, s. 300.

17 Stoller J.: Lean CEO — w drodze do doskonatoéci. MT Biznes, 2015, s. 158, 227.

8 Eckes G.: Six sigma — jako trwaty element kultury organizacji. MT Biznes, 2011, s.166.

19 MLQ (z ang. Multifactor Leadership Questionnaire) — wieloczynnikowy kwestionariusz przywodztwa.

20 Loethen L.L.: Six sigma and leadership. “Quality Digest Magazine”, http://www.qualitydigest.com/inside/six-
sigma-article/six-sigma-and-leadership.html#, 04.08.2016.
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W Tajlandii®' przeprowadzone badania ankietowe rowniez metoda MLQ potwierdzity,
ze czarne pasy maja tendencj¢ do przejawiania przywodztwa transformacyjnego nad
sytuacyjnym czy transakcyjnym 1 jest on stylem efektywnym. Tlumaczy si¢ to pracg
profesjonalistow six sigma w zespotach interdyscyplinarnych, gdzie czgsto jako liderzy
projektéw motywuja zespot do podejmowania wyzwan poprzez wizj¢ przysziosci oraz
projekcje wspolnych celow.

Jack Welch?? potwierdza, ze chyba najwieksza i najmniej spodziewang zaleta six sigma jest
mozno$¢ rozwijania kadry wspaniatych liderow??. Do dzisiaj w GE stosuje si¢ zasade, Ze awans

w strukturach firmy moga osiggna¢ jedynie osoby z doswiadczeniem w six sigma.

2.4. Przywoédztwo skoncentrowane na wartosciach

Ten rodzaj przywodztwa oznacza kierowanie innymi w zgodzie z przyjetymi warto§ciami,
ktérych nigdy si¢ nie zmienia. Zaktada ono, ze wartosci osobiste i organizacyjne pracownikow
sg zrOwnane. Misja, wizja, strategia, mierniki poziomu wykonawstwa, programy motywacyjne,
procedury 1 warto$ci reprezentuja etyke lidera 1 jego wartosci. Jego dziatania i przekonania sa
z nimi spdjne. Skoro podstawowe reguty sg takie same dla menedzeréw i pracownikow, beda
oni przejawiaé podobne zachowania, ktore sprzyjaja produktywnosci, zyskownosci,
zrdwnowazonemu rozwojowi 1 integralnosci biznesu.

Profesor Harry Kramer Jr. w swojej publikacji** wymienia cztery cechy lidera opartego na
wartosciach:

o autorefleksja,

e zbilansowanie — lider postrzega sytuacje z roznych perspektyw,

e pewnosc¢ siebie,

e pokora.

Osoba wyjatkowa z uwagi na powstanie six sigmy — Robert Galvin (prezes Motoroli) jest
wymieniany jako jeden z lideréw, ktdrzy pozostali wierni swoim wartosciom, aby zaszczepiac
wyjatkowa jakos¢ i doskonatoéé w swojej firmie i spotecznosci®.

Doktor Covey zdefiniowal cztery poziomy, na ktorych ten rodzaj przywddztwa istnieje
1 zauwazyl, ze odwoluje si¢ on do réznych zasad:

2! Prasertwattanakul S., Chan P.: Impact of leadership style on performance: a study of six sigma professionals in
Thailand, http://gebrc.nccu.edu.tw/proceedings/ APDSI/2007/papers/Final _21.pdf; 04.08.2016.

22 Prezes General Electric w latach 1981-2001 wdrozyl program six sigma w tej firmie, przeksztalcajac go
z inicjatywy poprawy jakosciowej do filozofii zarzadzania usprawniajacej caty biznes.

23 Welch J., Welch S.: Winning znaczy zwyciezaé. Studio EMKA, 2005, s. 275.

24 Kraemer Jr., H.M.: From values to action: The four principles of values-based leadership. Jossey-Bass, San
Francisco 2011.

25 http://www.saylor.org/site/wp-content/uploads/2013/02/BUS208-3.3.9.1-Values-Based-Leadership-FINAL.pdf,
05.08.2016.
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Tabela 4
Poziomy i zasady przywodztwa skoncentrowanego na warto$ciach
Poziom Gléwna zasada
Indywidualny (ja i ludzie) Wiarygodnos¢
Interpersonalny (styl, umiejetno$ci) Zaufanie
Zarzadzania (wspo6lna wizja i warto§ci) Powierzanie odpowiedzialnosci
Organizacyjny (struktura, systemy, strategia) Dostosowanie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Covey S.R.: Zasady skutecznego przywodztwa. Dom
Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., 2012, s. 187.

Warto tu zwrdci¢ uwage na zbiezno$¢ tego stylu z przywddztwem transformacyjnym
w zakresie organizacyjnym, gdzie z zasady dostosowania beda wynika¢ zmiany w strukturach
1 systemach firmy, za$ ekologicznos$¢ tego stylu z zasada szacunku dla pracownikéw w systemie
produkcyjnym Toyoty.

Z perspektywy efektywnos$ci calej organizacji styl przywodztwa opierajacy si¢ na
motywacji pracownikOw poprzez zaangazowanie i odwolywanie si¢ do moralnosci czy
wartosci jest uznawany za bardziej efektywny?® — wymienié¢ tu nalezy omawiane wcze$niej

modele przywodztwa transformacyjnego czy opartego na wartosciach.

3. Model przywodztwa w kulturze kaizen (system produkcyjny Toyoty)

Od 1990 roku, gdy zostata opublikowana stynna ksigzka prof. Daniela Jonesa i dra Jamesa
Womacka?” — , The machine that changed the world” obwieszczajaca powstanie nowego
rodzaju zarzadzania po obserwacjach dokonanych w zaktadach Toyoty, ktore szybko nazwano
»Szczuptym” czy ,,odchudzonym”, uptyneto wiele lat, a Zadna z firm z jakiejkolwiek branzy nie
osiggneta poziomu spdjnej operacyjnej doskonatosci przynajmniej zblizonego do poziomu
Toyoty mimo tak wielu wydanych ksigzek i firm doradczych szkolacych w zakresie filozofii
szczuptego zarzadzania.

Mike Rother, zajmujacy si¢ tg samg tematyka, stwierdza, ze podczas wizyt w japonskich
zaktadach Toyoty skopiowano jedynie system techniczny — narzedzia, ktore w ramach
podsystemu ciaglego doskonalenia eliminowaly marnotrawstwo (co bylo tatwo zauwazalne,
np. operowanie przy zmniejszonym poziomie zapasOw), ale catkowicie pominigto to,
co z pozoru jest niezauwazalne — sposoby my$lenia i zasady zarzadzania?®.

Niektorzy autorzy dochodza wrecz do wniosku, Zze z uwagi na te¢ roznice szczuple

zarzadzanie to termin nieokreslajacy w pelni specyfiki systemu produkcyjnego Toyoty,

26 Walczak-Duraj D.: Wzorce i wzory wybranych 1ol spotecznych. Acta Universitatis Lodziensis, Folia
Sociologica, 29. Uniwersytet £.odzki, £.6dz 2001, s. 196-199.

27 Womack i Jones s doradcami w najbardziej znanej firmie konsultingowej szkolgcej w zakresie szczuplego
zarzadzania — Lean Enterprise Institute.

28 Rother M.: Toyota kata. Lean Enterprise Institute, 2011, p. 5.
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a przeciez miat go opisywac. Dla przyktadu, prof. Bob Emiliani wyraznie podkresla unikalno$¢
przywodztwa w Toyocie i1 tworzy definicj¢ szczuptego przywddztwa, aby uzupetni¢ brakujacy
element w strukturze — ,,szczupte zarzadzanie to przekonania, zachowania i kompetencje, ktore
demonstruja szacunek dla ludzi, motywuja ich, poprawiajg warunki biznesowe, minimalizujg
lub eliminujg organizacyjng polityke, zapewniaja efektywne wykorzystanie zasobdéw oraz
eliminujg chaos i przerobki™?.

Liker ttumaczy ten blad faktem, ze badaczami Toyoty byli Amerykanie, a w kulturze
amerykanskiej przywodztwo jest postrzegane jako jednoosobowe przedsigbiorstwo. Stowo
lider kojarzy im si¢ z osoba, ktéra wyrdznia si¢ z thumu ze wzgledu na swoja osobowosc,
charyzme, a czasem megalomani¢. W literaturze popularnej i biznesowej lider to heroiczna
posta¢ idaca pod prad, wizjoner-indywidualista lub porywajacy méweca, za ktorym podazaja
tysigce ludzi*’.

W przywoédztwie liderow Toyoty mozna zauwazy¢ uderzajace podobienstwa do nauk
Konfucjusza. Koncepcje shuzenia spoteczenstwu, szacunku dla ludzi, ciaglego dazenia do
doskonatosci, glebokiej refleksji nad tym, w ktorym punkcie jesteSmy i co mozna poprawic,
poszukiwania stabych stron, aby moéc je udoskonali¢, odpowiedzialno$ci za rozwdj wiasny
1 innych ludzi s3 fundamentem owej filozofii zarzadzania.

Drucker juz w pdznych latach 80. ubieglego stulecia zauwaza t¢ specyficzng ,,miekkos$¢”
zarzadzania japonskiego, ktora wedlug niego wynika z dlugoterminowej relacji pomiedzy
pracownikiem a firmg®!. Nie poleca on tego rodzaju zarzadzania, ale jednocze$nie uwaza,
ze ,,Zachod winien doktadnie rozwazyé lekcje japonskich osiggnieé”*2.

Niemniej jednak Toyota wiele rowniez czerpata z kultury Zachodu. Przez caty czas istnienia
firmy liderzy nieprzerwanie poszukiwali nowych rozwigzan i podchwytywali r6Zzne pomysty
stosowane w innych firmach. Nie ograniczano si¢ jednak jedynie do skopiowania danego
narz¢dzia, ale je odpowiednio zmieniano do lokalnych warunkéw, dopasowujac do
ewoluujacego systemu produkcyjnego Toyoty. Dla przyktadu, zapozyczono od dra Deminga
koncepcje cyklu PDCA, na bazie ktorego stworzono stynny arkusz A3, z metod
amerykanskiego programu wojskowego TWI* wybrano efektywny sposob szkolenia wedlug
technik instruowania pracownika, za$ z pism Henry’ego Forda zastosowanie znalazty podejscia

do ciaglego przeptywu i eliminacji marnotrawstwa, ktére dalej rozwinigto.

2% Emiliani B.: Practical lean leadership — a strategic leadership guide for executives. The center for lean business
management, Connecticut, USA 2008, p. 33.

30 Liker K.J., Convis L.G.: Droga Toyoty do lean leadership — osiggniecie i utrzymanie doskonato$ci dzieki
ksztattowaniu przywodcow. MT Biznes, 2012, s. 64.

31 Jedna z kluczowych wartosci firmy w Systemie Produkcyjnym Toyoty.

32 Drucker P.: Menedzer skuteczny. MT Biznes, 2011, s. 123.

33 7 ang. TWI — Training Within Industry; stynny cykl szkolen wdrozony w trakcie I wojny $wiatowej, ktory
pozwolit przemystowi Stanéw Zjednoczonych lepiej odpowiedzie¢ na potrzeby sprz¢towe wojska.
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Najwazniejsze aspekty porownujace koncepcje ciaglego doskonalenia w kulturze

zachodniej i kaizen (system produkcyjny Toyoty) przedstawia tabela 5.

Tabela 5
Poréwnanie koncepcji cigglego doskonalenia w kulturach Zachodu i kaizen
aspekt Six sigma Szczuple podejscie System produkcyjny
(lean) Toyoty (TPS)
Przywodztwo Nie narzuca zadnego, Nie wymusza wigkszych | Ma swoje zrodta

odwoluje si¢ jednak

do pewnych aspektow
przywodztwa
transformacyjnego

z uwagi na duzg zmiane
oraz charyzmatycznego
zgodnego z kultura
Zachodu

Specyficzne zachowania
realizowane przez
championa i liderow
zmian (zielone, czarne
pasy) na poziomie
projektowym

zmian w podejsciu do
zarzadzania, podkreslony
jest jednak aspekt
techniczny zmiany
(znajomos$¢ narzedzi

i poprawne ich dzialanie)
i praktyki, ktore lider
winien wypelniaé,

np. idz i zobacz, lider
przebywa w miejscu,
gdzie powstaje praca
(gemba), ale nawet
wtedy stuzy to
obserwacjom w celu
eliminacji
marnotrawstwa

w filozofii
konfucjanskiej, pewne
podobienstwa do
przywodztwa shuzebnego
Zasada idz i zobacz
(genchi genbutsu)
odbywa si¢ poprzez
sprawdzenie stanu
obecnego za pomocg
narzedzi zarzadzania
wizualnego 1 odchylen
od przyjetego stan-
dardu — narzedzia nie
muszg od razu dawac
spodziewanego efektu!

Sposéb wdrozenia

Starannie przygotowany
wczesniej plan
wdrozeniowy czgsto
wsparty firma
zewngtrzng, schodzi

z wierzcholtka
organizacji jako
inicjatywa strategiczna

Plan wdrozenia/plan
pilotazowy, zawartos$¢
(zakres szkolen)
dostosowany

do specyfiki
przedsigbiorstwa

Wieloletnia ewolucja

1 r0zw0j systemu poprzez
nieustannie powtarzane
cykle doskonalenia

i wdrazanie nowych
praktyk biznesowych

i zaprezentowanie
spektakularnej wizji

i celow biznesowych —
zarzadzanie miernikami
kaskadowanymi w dot
organizacji

ktorych status jest na
biezaco wizualizowany
w gemba, stopien
osiggnigcia usprawnienia
czesto wyrazany
procentowo w stosunku
do stanu poczatkowego

Skupienie Gtos klienta, glos Warto$¢ dla klienta, Zarzgdzanie ludZzmi i ich
procesoéw (mierniki, eliminacja strat przez rozwojem w celu
dane), ludzie dazenie do ciagltego uzyskania efektu
(interdyscyplinarne przeptywu w dtuzszym terminie —
zespoty kierowane systematyczne dgzenia
przez lideréw zmian) w kierunku tzw.
prawdziwej pétnocy
Cele Opracowanie Zarzadzanie miernikami, | Uczestnictwo we

wspolnym procesie
prowadzacym do
uzgodnienia

i dopasowania celéw do
biezacej sytuacji oraz
sposobow ich osiggnigcia
(hoshin kanri)
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cd. tabeli 5

Usprawnienia

Cykle DMAIC
realizowane

w projektach
usprawnieniowych

Cykle PDCA
realizowane gltéwnie
podczas kilkudniowych
wydarzen kaizen

Filozofia kaizen w firmie

1 we wlasnym zyciu:

e kaizen codzienne
(usprawnienia matymi
krokami)

¢ kaizen projektowe
(poziom
organizacyjny)

¢ kaizen wspierajacy
(realizowany przez
najwyzsze
kierownictwo)

Refleksja nad tym, co si¢

robi (hanser)

Cykl PDCA (wersja

japonska) oraz formularz

A3

Szkolenia

Nadzorowany przez HR
program szkoleniowy
Szkolenia zréznicowane
dla poszczegdlnych
pozioméw
organizacyjnych —
szkolenie dla
kierownikow(sponsor,
champion), szkolenia dla
agentow zmian

Glownie z narzegdzi
szczuplego zarzadzania
czasami réznicowane

co do zakresu — szczupty
lider, moderator kaizen,
uczestnik kaizen itp.

Szkolenia w gemba
Lider jako sensei
(nauczyciel) —
odpowiedzialny za swdj
rozwoj i rozwdj innych
Coaching kata — sposob
szkolenia na zasadzie
dialogu pomiedzy
uczniem a nauczycielem
Improvement kata —
realizacja dgzenia do
osiggnigcia wizji przez
wytyczanie kolejnych
stanow docelowych

i usuwanie przeszkod
pomigdzy nimi

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Imai M.: Kaizen — klucz do konkurencyjnego sukcesu
Japonii. MT Biznes, 2007, s. 53-69, 74-87.

4. Efektywno$¢ przywodztwa a kultura

Badanie przeprowadzone przez GLOBE** miato odpowiedzie¢ na pytanie, jaki rodzaj
przywddztwa jest uwazany za efektywny w danej kulturze.

Podstawowym wnioskiem ptynacym z tego badania jest stwierdzenie, ze przywodztwo jest
kontekstowe, tzn. jest wbudowane w spoteczne i organizacyjne normy, wartosci i przekonania
0sob, ktore sg przewodzone. Innymi stowy, aby dane przywodztwo bylo odbierane jako
»~efektywne”, nalezy dziala¢ zgodnie z powiedzeniem: ,bedac w Rzymie dzialaj jak

Rzymianie”.

34 Program badawczy GLOBE (z ang. Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) prowadzony
przez Roberta House’a w latach 1991-2007 objat swoim zakresem 17300 menedzerow z 951 réznych organizacji.



150

S. Switek

Aby zbada¢ efektywno$¢ lidera w roznych kulturach, zespot GLOBE zdefiniowat sze$é

stylow.

Szes¢ stylow lidera wg GLOBE

Tabela 6

Styl lidera

Opis

Zorientowany na wynik (nazwany
przez GLOBE charyzmatycznym/
bazujacym na warto$ciach)

Podkresla wysokie standardy, decyzyjno$¢ i innowacje; stara skupic si¢
ludzi wokoét wizji, wytworzy¢ pasje¢, aby uzyskiwali dobre wyniki, dziata
przestrzegajac firmowych wartosci

Zorientowany na zespot

Wpaja dume i lojalno$¢ pomig¢dzy cztonkami w organizacji, ceni
spOjnos¢ zespotu i wspolny cel

Partycypacyjny (wspdtpracujacy)

Zacheca do wymiany informacji z innymi w trakcie podejmowania
decyzji i jej wdrazania, podkres$la rownos$¢ i delegowanie

Humanistyczny Podkresla wspotczucie i hojnosc, jest cierpliwy, wspierajacy i zatroskany
o dobre samopoczucie innych
Autonomiczny Jest charakteryzowany przez niezalezne, indywidualistyczne i skupione

na sobie podejscie do przewodzenia

Ochraniajacy siebie i grupe

Podkresla zachowania proceduralne prowadzace do ,,zachowania”
twarzy, jest Swiadomy swojego statusu; skupia si¢ na bezpieczenstwie
jednostki i grupy

Zrédto: Hoppe M., Eckert R.: Culture and leader effectiveness — the GLOBE study. Center for Creative
Leadership, USA 2014, p. 4-5.

Podobienstwa kulturowe zostaty okreslone na bazie empirycznie przyjetych dziewigciu

,wymiaréw kulturowych™* , co pozwolito pogrupowac kraje w dziesie¢ zbiorow.

Tabela 7
10 grup (klastrow) spotecznych wg GLOBE

Azja konfucjanska | Azja poludniowa Ameryka Lacinska | Europa nordycka | Anglosaska
Korea Pid. Filipiny Gwatemala Dania USA
Hong Kong Indonezja Salwador Szwecja Kanada
Singapur Malezja Argentyna Finlandia Australia
Tajwan Tajlandia Wenezuela Irlandia
Chiny Indie Kostaryka Wik. Brytania
Japonia Iran Kolumbia Nowa Zelandia

Ekwador RPA —czgsé

Meksyk ,,biata”

Boliwia

Brazylia
Europa Europa lacinska Afryka Europa Srodkowy Wschéod
germanska Subsaharyjska Wschodnia
Austria Izrael Nigeria Rosja Maroko
Szwajcaria — czg§¢ | Wtochy Zambia Polska Turcja
niemieckojez. Hiszpania Namibia Gruzja Kuwejt
Niemcy Portugalia Zimbabwe Grecja Egipt
Holandia Francja RPA —czgsé Wegry Katar

Szwajcaria - czg§¢ | ,,czarna” Albania
francuskojgz. Stowenia
Kazachstan

Zrédto: Hoppe M., Eckert R.: Culture and leader effectiveness — the GLOBE study. Center for Creative
Leadership, USA 2014, p. 3.

35 Odleglo$¢ wiadzy, uniknigcie niepewnosci, orientacja humanistyczna, kolektywizm instytucjonalny i grupowy,
asertywnosc, egalitaryzm plciowy, orientacja na przyszto$¢ oraz orientacja na wynik.
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Wyniki badania przedstawia tabela 8.
Tabela 8
Grupy spoleczne a efektywny styl lidera wg GLOBE
Zorientowany | Zorientowany | Wspolpracujacy | Humanistyczny | Autonomiczny | Ochraniajacy
na wynik na zespot siebie lub
grupg
Wyzsza ocena Wyzsza ocena Wyzsza ocena Wyzsza ocena Wyzsza ocena Wyzsza ocena
Anglosaska Azja Pid. Germanska Azja Pid. Germanska Srodkowy
Germanska Azja Anglosaska Anglosaska Europa Wsch. Wschod
Nordycka konfucjanska Nordycka Afrykanska Azja Azja
Azja Pid. Ameryka Lac. Konfucjanska konfucjanska konfucjanska
Europa L. Europa Wsch. Nordycka Azja Pid.
Ameryka L. Afryka Azja Pid. Ameryka Lac.
Europa Lac. Anglosaska Europa Wsch.
Nordycka Afrykanska
Anglosaska Srodkowy
Srodkowy Wschod
Wschod Europa Lac.
Germanska Ameryka Lac.
Konfucjanska Europa Lac. Germanska Afrykanska
Afrykanska Ameryka Lac. Srodkowy Europa Lac.
Europa Wsch. Afryka Wschod
Ameryka Lac.
Europa Wsch.
Srodkowy Europa Wsch. Europa Lac. Anglosaska
Wschod Azja Pid. Nordycka Germanska
Azja Nordycka
konfucjanska
Srodkowy
Wschod
Nizsza ocena Nizsza ocena Nizsza ocena Nizsza ocena Nizsza ocena Nizsza ocena
Zorientowany | Zorientowany | Wspolpracujacy | Humanistyczny | Autonomiczny | Ochraniajacy
na wynik na zespot siebie lub
grupe

Zrédto: Hoppe M., Eckert R.: Culture and leader effectiveness — the GLOBE study. Center for Creative
Leadership, USA 2014, p. 7.

Lider przewodzacy zmianie, aby by¢ efektywnym, winien wigc wzig¢ pod uwage roznice
kulturowe, gdyz za nimi sta¢ bedg inne zachowania pracownikow. Zatem, w obecnej dobie
gospodarki globalnej kluczowe bedzie dostosowanie programu wdrazania koncepcji ciagtego
doskonalenia do lokalnej kultury w jego aspekcie ,,migkkim”, a samo wdrozZenie bedzie
napotykac¢ rozne wyzwania.

Dalsze badania pozwolily okresli¢ te cechy uniwersalnego lidera efektywnego, ktore sa
pozadane niezaleznie od kultury: godny zaufania, szczery, dalekowzroczny, planujacy
przyszto$¢, zachecajacy, pozytywny, dynamiczny, budujacy pewnos$¢, decyzyjny, motywujacy,
zorientowany na doskonatos$¢, niezawodny, inteligentny, skutecznie wykorzystujacy okazje,
rozwigzujacy problemy na zasadzie wygrana — wygrana, posiadajacy kwalifikacje

administracyjne, komunikatywny, koordynator, buduje zespot.
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Nalezy zwroci¢ uwage, ze znaczenie danej cechy w roznej kulturze moze by¢ inne.
Dla przykladu, bycie decyzyjnym w grupie germanskiej oznacza¢ bedzie podejmowanie
decyzji w sposob precyzyjny i za pomocg naradzania si¢, za§ w kulturze anglosaskiej —

podejmowanie szybkich i przyblizonych decyz;ji.

5. Whnioski

Six sigma jako produkt kultury zachodniej (amerykanskiej) nie narzuca zmiany stylu
zarzadzania lidera, a odwotuje si¢ jedynie do pewnych aspektéw przywoddztwa
charyzmatycznego (na poziomie strategicznym) lub do przywddztwa transakcyjnego
1 transformacyjnego na poziomie dziatan taktycznych, ktore sa postrzegane w tej grupie
kulturowej jako efektywne. Zauwazy¢ przy tym nalezy rozwo6j kompetencji menedzerskich,
ktére zmieniaja si¢ wraz z uzywaniem narzgdzi i metodyk usprawniania. Nastepuje
dostosowanie zachowan lideréw i1 pracownikéw do wymogoéw nowej koncepcji zarzadzania.
Przez ciaglte powtarzanie cykléw usprawnieniowych staja si¢ one nawykowe. Kultura
przedsigbiorstwa zmienia si¢ wraz z nowo ksztattowanymi nawykami.

Podobne spostrzezenia pojawiajg si¢ u autorOw zajmujacych si¢ analizg systemu
produkcyjnego Toyoty. Tutaj preferowany jest stuzebny styl kierowania, ktory w niektorych
kulturach moze by¢ postrzegany jako stabo$¢ i moze okaza¢ si¢ w specyficznych warunkach
nieefektywny.

Whioski z projektu GLOBE winny uwrazliwia¢ na aspekt kulturowy, a w programach
wdrozeniowych kultury ciggtego doskonalenia winny znalez¢ swoje miejsce szkolenia
ukierunkowane na zmiang i dostosowanie stylow kierowania kadry menedzerskiej do wymagan

nowego podejscia.
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