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Rola przywédztwa w zarzadzaniu jakoscia
w przedsiebiorstwie
The role of leadership in quality management
in the enterprise

Streszczenie: Chociaz od tysigcleci myslicieli i badaczy interesuje problematyka przywédztwa,
zwraca sie uwage, Ze jest ono jednym z najszerzej badanych, jednak najstabiej rozumianych
zagadnien w naukach spofecznych1. Pojecie przywdédztwa pozostaje nieuchwytne i enigmatycz-
ne, mimo licznych wysitkéw zmierzajgcych do wypracowania intelektualnie i emocjonalnie za-
dowalajgcej jego interpretacji. Zainteresowanie tematyka przywodztwa pocigga za sobg rowniez
powstawanie wielu teorii, prébujgcych wyjasnic, dlaczego pewni ludzie sq przywdédcami, a inni
nie, dlaczego niektére jednostki potrafia wywiera¢ wptyw na innych i prowadzi¢ do osiggniecia
zatozonego celu a innym sie to nigdy nie udaje. Aktualnie w zarzgdzaniu jakoscig ro$nie rola
przywodztwa. W artykule podjeto prébe przedstawienia znaczenia przywédztwa na etapie opra-
cowania i wdrazania systemu zarzgdzania jako$cig wedftug ISO 9001. Postawiono hipoteze, ze
styl przywodztwa jest bezposrednio skorelowany ze skuteczno$cig realizacji zadan w procesie
opracowania i wdrazania systemu zarzgdzania jako$cig.

Stowa kluczowe: style przywodztwa, odpowiedzialno$¢ kierownictwa

Abstract: Although thousands of thinkers and researchers interested in issues of leadership, it
is noted that it is one of the most widely studied, but least understood issues in the social scien-
ces. The concept of leadership remains elusive and enigmatic, despite numerous efforts to
develop intellectually and emotionally satisfactory its interpretation. Interest in the subject of le-
adership also entails the formation of a number of theories that try to explain why some people
are leaders and others do not, why some individuals are able to influence others and lead to
achieve the objective and the other is it will never succeed. Currently in quality management is
increasing the role of leadership. The article attempts to present the importance of leadership at
the stage of development and implementation of quality management system according to ISO
9001. Hypothesized that leadership style is directly correlated with the effectiveness of the tasks
in the process of developing and implementation of the quality management system.

Key words: leadership styles, leadership responsibility

YA Rola-Jarzebowska, Teoria ztozonosci przywédztwa jako zintegrowane podejScie do zarzg-
dzania przedsiebiorstwvem w warunkach zmian, [w:] E. Skrzypek (red.), Metody zarzadzania zin-
tegrowanego, UMCS, Lublin 2012, s. 58.
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Wstep

Przez kilka wiekéw filozofowie zastanawiali sie, czy stuszny jest po-
dziat jakosci na pierwotng i wtérng. Jakos¢ pierwotna, ktéra tkwi w przed-
miocie, i jakos¢ wtdérna, kiedy przedmiot nam jg przekazuje, byty ujeciem du-
alizmu kartezjanskiego. Kant uwazat, iz zmysty dajg rozmaito$¢ wyobrazen,
a rozsadek jest bodzcem, ktéry taczy wyobrazenia z przedmiotami, gdzie po-
taczenie jest wytworem myslacej istoty. Sposoby tworzenia i potaczenia wy-
obrazen przez rozsadek Kant nazywat ,czystymi pojeciami rozsadku lub ka-
tegoriami”. Hegel natomiast zauwaza zwigzek miedzy jakos$cig a iloscig, gdy
zachodzg zmiany w pierwszym momencie — muszg zaj$¢ i w drugim, zeby
byta miedzy nimi jednos¢. Odkryt, iz w jakosci nastepujg tendencje przecho-
dzenia zmian ilosci na jako$é.

Termin ,jako$¢” jest jednym z tych pojec, ktére trudno poddaé prébom
precyzyjnego sformutowania definicji. Dzieje sie tak, poniewaz jakos¢ nie
jest tym samym wyznacznikiem dla kazdego. Klient patrzy na jako$¢ przez
pryzmat wiasnych potrzeb, gdy produkt lub ustuga zaspokaja wymagania
w niemalze najwyzszym stopniu, wtedy jakos¢ jest okreslana jako ,wysoka”.
Klienci okreslajg jakos¢ takze poprzez m.in. trwatos$¢ i wytrzymatosé, warunki
dostawy produktu, ale tez obstuge ze sprzedazy. Pomimo prdb réznorodne-
go formutowania tego pojecia, gtéwnym celem zdefiniowania, jakosci jest
zaspokojenie przez produkt potrzeb klienta. Oczywiscie, jakos¢ to nie tylko
spetnienie wymagan klienta, ale réwniez zgodno$¢ z wymaganiami tech-
nicznymi i prawnymi. Trafnie podsumowuje Frank Price, ze jakos¢ to ,do-
starczenie klientowi tego, czego on dzi$ potrzebuje, za cene, ktorg on z che-
cig zaptaci™.

Zarzadzanie jakoscig jest to planowe i zorganizowane oddziatywanie
systemu zarzadzajgcego na system zarzadzany, w skiad ktérego wchodzi
wszystko, co prowadzi bezposrednio do spetnienia wymagan jakosciowych.
W zarzgdzaniu jakoscig decyzje dotyczg procesow, zasobdw i jednostek
tworzacych lub majacych znaczenie w tworzeniu jako$ci, a zadaniem nad-
rzednym jest ciggte doskonalenie produktow i dziatan®.

Zarzadzanie jakoscig mozna rozumieC potocznie jako zarzadzanie
zasobami i procesami oraz stosowanie w firmach zasad praktycznych i wzor-
cbéw postepowania, ktére umozliwiajg osiggniecie jako$ci, zaspokajajgcej
w najwiekszym stopniu oczekiwania klientow.

Kazda jednostka organizacyjna moze by¢ objeta zarzadzaniem jako-
Scig bez wzgledu na poziom struktury organizacyjnej. Do osiggniecia przyje-
tych celéw niezbedne jest stworzenie odpowiedniej struktury organizacyjnej.
Zbudowanie struktury opiera sie na dwéch podstawowych zasadach: jedno-
$ci rozkazodawstwa i specjalizacji czynnosci kierowniczych. W pierwszej za-

2 J. Torunski, Zarzadzanie jakosciq w przedsiebiorstwie. Wybrane problemy. Wyd. Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedice 2012, s. 8-9.

*D. Lock, Podrecznik zarzgdzania jako$cig, WN PWN, Warszawa 2002, s. 27.

* A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 61.
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sadzie wystepujg wiezi hierarchiczne, gdzie role odgrywa petne podporzad-
kowanie pracownikéw przetozonemu, natomiast w zasadzie drugiej wystepu-
ja wiezi funkcjonalne, gdzie kierownicy wykonujg specjalistyczne czynnosci,
adekwatnie do petnionych funkc;ji.

Tabela 1. Obszary zarzadzania jakoscig i zwigzane z nimi dziedziny nauki

Obszar
zarzadzania jakoscia

Przyklady dziatan
oraz stosowanych
metod i narzedzi

Zwiazane
dziedziny wiedzy

Planowanie celow
jakosciowych

- wyznaczenie, misji, wizji,

celéw strategicznych i operacyjnych,
- badania i analiza rynkéw,

- benchmarking

Marketing
Socjologia
Zarzadzanie

Planowanie i utrzymywanie

- zarzadzanie kadrami,

Zarzadzanie

zasobow potrzebnych - kwalifikacja dostawcow, Ekonomia
do osiagania celéw - nadzorowanie infrastruktury
jakosciowych
Motywowanie do osiggania - systemy wynagrodzen, Psychologia
celéw jakosciowych - system szkolen, Socjologia

- kota jakosci Zarzadzanie
Tworzenie bezpiecznego - ocena ryzyka pracy, Ergonomia
i przyjaznego $rodowiska - projektowanie ergonomiczne Sozologia
pracy
Normalizacja i organizowa- - systemy jakosci (ISO 9000, QS 9000 | Prawo

nie systemu jakosci i inne) Zarzadzanie
- audyty,
- certyfikacja
Komunikacja - tworzenie kanatéw komunikacyjnych, | Informatyka
- informatyzacja przedsigbiorstwa Socjologia
Psychologia

Projektowanie wyrobéw
i procesow zorientowanych

- optymalizacja wyrobow
i procesow (QFD, FMEA)

Nauki techniczne,
rolnicze i inne

- metody statystyczne

na wymagania klientow - projektowanie wspotbiezne Inwentyka

- rachunek kosztéw Teoria optymalizacji
Wartosciowanie - tworzenie i ocena wzorcow jakosci, Kwalitologia
i ocena jakosci - pomiar i ocena jakos$ci wykonania, Metrologia

- pomiar satysfakgji klientow, Statystyka

Sterowanie jakoscia,
doskonalenie jakosci

- dziatania korygujace i zapobiegawcze,
- statystyczne sterowanie procesem
(SPC),

- techniki organizatorskie (diagram
Pareto, metody macierzowe, burza
mozgow...)

Zarzadzanie
Teoria sterowania
Podejmowanie de-
cyzji

Utrzymanie jakos$ci wyrobu
w fazach dystrybuc;ji

- badania ankietowe,
- badania niezawodnosci

Teoria niezawodnosci
Marketing

i eksploataciji
Prowadzenie rachunku - ewidencjonowanie kosztow, Ekonomia
kosztow jakosci - rachunek kosztéw Rachunkowos¢

Zrédto: A. Hamrol, Zarzadzanie jakocig z przyktadami, PWN, Warszawa 2008, s. 63.

Zarzadzanie jakoscig ma charakter interdyscyplinarny, zajmuje sie
definiowaniem ogdlnym twierdzen i modeli dotyczacych jakosci. Stosuje ra-
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chunek kosztéw oraz korzysta z metod takich dziedzin, jak: informatyka,
ekonomia, psychologia, statystyka oraz z innych dziedzin zwigzanych
z funkcjonowaniem systemow. Ta ztozonos¢ pokazuje, iz nie mozna zatrud-
ni¢ na stanowisko menedzera odpowiedzialnego za zarzadzanie jakoscig
o jednostronnym przygotowaniu zawodowym, musi sie wykazywac kreatyw-
noscia, ale réwniez otwartoscig’. Tabela 1 pokazuje, jak ztozone i interdy-
scyplinarne jest zarzadzanie jakoscia.

Przywoédztwo w zasadach zarzadzania jakoscia

Za sukcesem przedsiebiorstwa przemawia odpowiednie wdrozenie
i utrzymanie systemu zarzadzania, ktére jest ukierunkowane na ciaggte do-
skonalenie wynikéw, pod katem kazdej zainteresowanej strony.

Taki efekt jest mozliwy do osiagniecia, jesli przedsiebiorstwo zapozna
sie, zrozumie i bedzie stosowato osiem zasad zarzadzania jakoscia;

1) Orientacja na klienta — organizacje sq zalezne od swoich klientow
i dlatego zaleca sie, aby rozumiaty obecne i przyszte potrzeby
klienta, aby spetnialy wymagania klienta oraz podejmowaty stara-
nie, aby wykraczac ponad jego oczekiwania. Jest rzeczg naturalna,
ze to klient powinien by¢é w centrum uwagi kazdej organizaciji.
W warunkach gospodarki wolnorynkowej nieodzownym dziataniem
organizacji Jest rozpoznanie i zrozumienie klienta, jego potrzeb
i oczekiwan".

2) Przywédztwo — przywddcy ustalajg jednosc celu i kierunku dziata-
nia organizacji. Zaleca sie, aby tworzyli oni i utrzymywali Srodowi-
sko wewnetrzne, w ktérym ludzie moggq w petni zaangazowac sig
w osigganie celéw organizacji. W kazdej organizacji moze wystagpic
problem ze znalezieniem przywoédcy realizujgcego te zasade, ktory
posiadatby wizje przysziosci wtasciwie zakotwiczong w realiach
zycia gospodarczego i politycznego, w jakich organizacja dziata,
a dodatkowo jeszcze miatby zdolno$é przekazania i rozentuzja-
zmowania pracownikéw dla swojej filozofii i kierunkdéw dziatah. Za-
zwyczaj okreslenie formalnego przywddztwa w organizacji nie jest
powigzane z poszukiwaniem 0sob o cechach przywddcy.

3) Zaangazowanie ludzi — ludzie na wszystkich szczeblach sg istotg
organizacji i ich catkowite zaangazowanie pozwala na
wykorzystanie ich zdolno$ci dla dobra organizacji. Nie wszyscy
przywodcy
i osoby odpowiedzialne za organizacje zdajg sobie sprawe, ze
ludzie wszystkich szczebli organizacji stanowig jej najistotniejszg
czes¢. Te zasade moze realizowa¢ tylko $wiadomy tego
przywddca, o odpowiednich cechach, ktéry zdaje sobie sprawe
réwniez
z tego, ze wynagrodzenie nie jest jedynym elementem

* A Hamrol PRAAQSFACYNS ZaRNg@BEOWanie pracownikow.

M. Kachniewska, /SO 9001 w przedsiebiorstwie turystycznym, Oficyna Wydawnicza Wyzszej
Szkoty Handlu i Prawa im. Ryszarda tazarskiego, Warszawa 2004, s. 90.
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4) Podejscie procesowe — pozgdany wynik osigga sie z wiekszg
efektywno$cig wéwczas, gdy dziatania i zwigzane z nimi zasoby sg
zarzgdzane jako proces. Podejscie procesowe zalecano juz
w normach dotyczacych systeméw zarzgdzania poprzedniej edyciji.
W znowelizowanej serii z 2000 roku ktadzie sie nacisk na podej-
Scie procesowe. Zgodnie z definicjg, wszystkie wzajemnie powig-
zane lub wzajemnie oddziatujace dziatania, ktére przeksztatcajgq
wejscia w wyjscia, sg procesem. Zaktada sie, ze kazdg organizacje
prowadzacqg dowolng dziatalnos¢ mozna rozpatrywac jako proces,
na ktorego wejsciu pojawiajg sie pewne dane (okreslony zespot
wejsciowy), nastepnie przetwarzane na pewne dane wyjsciowe
(okreslony zespdt wyjsciowy). W kazdej organizacji ten ogdlny pro-
ces sklada sie z wielu powigzanych ze sobg proceséw i podproce-
séw. Zazwyczaj wejscie jednego z nich stanowi wyjscie innego.

5) Podejscie systemowe do zarzadzania — zidentyfikowanie, zro-
zumienie i zarzadzanie wzajemnie powigzanymi procesami jako
systemem przyczynia sie do zwiekszenia skutecznosci i efektyw-
nosci organizacji w osiaganiu celéw’. Wiadomo, Ze dziatalnosé
kazdej organizacji sktada sie przynajmniej z kilku do kilkunastu
procesow. Procesy te, cho¢ sg procesami wewnetrznymi organiza-
cji ulegajg wptywom przychodzacym z zewnatrz, w tym wptywom
innych proceséw. Raczej sie nie zdarza, aby procesy byly od sie-
bie niezalezne i wzajemnie nie powigzane. Przeciwnie, najczesciej
spotykana jest sytuacja, gdy sgq wzajemne powigzania i wzajemne
oddziatywania. W szczegdlnym przypadku wynik jednego procesu
moze stanowi¢ wejscie procesu drugiego. Na styku procesow ist-
nieje zazwyczaj najwieksze prawdopodobienstwo potencjalnych
probleméw. Z tego dla organizacji wynika bardzo wazne zadanie —
zidentyfikowania tych oddziatywan i powigzan tak, aby swiadomie
mozna byto zarzadza¢ procesami w sposéb systemowy i tak, aby
mozna byto przewidzie¢ i zastosowaé dziatanie zapobiegawcze lub
korygujace.

6) Ciagle doskonalenie — zaleca sie, aby ciggle doskonalenie funk-
cjonowania catej organizacji stanowito staty cel organizacji. Zasada
ta jest oczywistym wnioskiem wynikajagcym z analizy sytuacji ryn-
kowej w dzisiejszych czasach. Zadna organizacja nie moze sobie,
bowiem pozwoli¢ na luksus ,stania w miejscu” i uczucia zadowole-
nia z odniesionego sukcesu. Taka organizacja zapewne w nie tak
odlegtych ramach czasowych zostataby w tyle lub nawet znikta
z rynku. akie podejscie oznacza ciggte doskonalenie, ktére stoso-
wane systemowo i permanentnie przynosi staty sukces organizacji
i mocna, stabilng pozycje na rynku, moze nawet role lidera.

7) Skuteczne decyzje — skuteczne decyzje opierajg sie na analizie
danych. Jest to kolejna oczywista zasada wpisana formalnie do
norm serii ISO 9000, ktéra uzaleznia podjecie decyzji od dobrze

”S. Wawak, Zarzadzanie jako$cig - teoria i praktyka, Wyd. Helion, Gliwice 2002, s. 35-37.
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zebranych i wiarygodnych informacji. Oznacza to, ze w organizacji
nalezy stworzy¢ warunki do zbierania informaciji, zidentyfikowanych
jako niezbedne oraz warunki do ich utrzymywania, aktualizowania,
analizowania, udostepniania w odpowiedniej, przystosowanej do
potrzeb organizacji formie i — na koricowym etapie — do ich wyko-
rzystywania w procesach decyzyjnychg.

8) Powigzania z dostawcami — organizacja i jej dostawcy sq od
siebie zalezni, a wzajemne korzystne powigzania zwiekszajq zdol-
no$¢ obu stron do tworzenia warto$ci. Z praktyki wynika, ze nawet
w warunkach coraz silniejszej konkurencji nie tak fatwo znalez¢
dobrego, stabilnego ekonomicznie, odpowiedzialnego, termino-
wego dostawce, gwarantujgcego niezmienng jako$¢ swoich
wyrobow. Dlatego po dokonaniu wyboru dostawcéw, organizacja
powinna wdrozy¢ dziatania majace na celu z jednej strony
zaangazowanie dostawcow w dziatania organizacji, z drugiej zas
zaangazowanie organizacji w rozwigzywanie probleméw tych
dostawcéw, na ktérych organizacji zalezy. Dostawcy $cislej
powigzani z organizacjg, korzystajacy z jej wiedzy, doswiadczenia i
pomaocy,

w szczegoblnosci zacheceni do wdrozenia systemu zarzgdzania
jakoscia, mimo koniecznosci wiozenia wielkiego wysitku,
zdecydowanie odczujg korzysci z takiej wspétpracy. Jednoczesnie
korzysci odniesie sama organizacja’.

Odpowiedzialnos$¢ kierownictwa

Kazde przedsiebiorstwo wrazajgce SZJ wg norm ISO 9001 moze
opracowac wtasng procedure wdrazania systemu.
Wdrazanie systemu zarzgdzania jakoscig powinno obejmuje nastepu-
jace etapy:
Etap 1. Analiza strategii przedsigbiorstwa.
Etap 2. Okreslenie planowanych celéw systemu zarzadzania jakoscia.
Etap 3. Powotanie pethomocnika ds. jakosci.
Etap 4. Przeszkolenie personelu.
Etap 5. Przeprowadzenie audytu zerowego i opracowanie koncepcji
systemu zarzadzania jakoscig oraz strukture procesow.
Etap 6. Tworzenie polityki jakosci.
Etap 7. Wybér i analiza procesow.
Etap 8. Tworzenie dokumentacji systemu zarzadzania jakoscig lub
weryfikacja istniejacej.
Etap 9. Przeprowadzenie audytu wewnetrznego.
Etap 10. Procedura certyfikacyjna systemu zarzgdzania jakoéciqm.
System zarzadzania jakoscig posiada okreslong hierarchie dokumen-
téw, jakie przedsiebiorstwo musi posiadaé. Pierwszym z nich jest Polityka

® Ibidem, s. 38.
9 M. Kachniewska, /SO 9001..., op. cit., s. 121.
1% J. Torunski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 52.
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Jakosci, nastepnie cele dotyczace jakosci, ksiega jakosci, procedury i in-
strukcje oraz zapisy. W dokumencie Polityka Jakosci organizacja okresla
swoje zasady dla catego systemu zarzadzania jakoscia. Powinna by¢ spéj-
na, zawiera¢ zobowigzanie, by byta zgodna z przyjetymi normami, zawieraé
okreslone deklaracje i zobowigzania by mozna byto stworzy¢ cele dotyczace
jakosci. Cele te nalezy stworzy¢ na podstawie ram zakreslonych w Polityce
Jakosci. Kierownictwo definiuje cele dla okreslonych szczebli oddzielne, do
ktérych pracownicy musza stale dgzy¢. Aby sprawdzi¢, w jakim stopniu sg
spetniane cele, nalezy je stwarza¢ mierzalnymi. Trzecim waznym dokumen-
tem jest Ksiega Jakosci. To dokument, ktory opisuje system zarzadzania ja-
koscig w konkretnej organizacji.

Norma ISO 9001 wymaga, by organizacja posiadata ksiege jakosci,
w ktorej jest okreslony zakres systemu zarzadzania, zawiera mape proce-
séw oraz sg dokumentowane i archiwizowane procedury wymagane przez
podang wyzej norme lub odniesienie sie do tych procedur jako zewnetrznych
dokumentéw. Réwniez w ksiedze jakosci zamieszcza sie opis organizacji
wraz ze strukturg organizacyjna, opis systemu zarzadzania, stosowane defi-
nicje i terminy oraz rejestr zmian wprowadzonych w ksiedze.

Procedury i instrukcje to kolejny dokument, ktéry powinna posiadac
organizacja. Procedury sg opisem przebiegu proceséw, w ktérym szczegéd-
towo przedstawia sie kolejne czynnosci oraz uprawnienia i odpowiedzialnos¢
kierownictwa. Dla kazdego procesu opracowuje sie cele szczegbtowe, ktore
wynikajg z polityki jakosci lub celdéw jakosci. Jest to dokumentacja powstaja-
ca w wyniku realizacji zadan w procesach, sg dowodem dziatania.

Tworzenie zapiséw stuzy udokumentowaniu funkcjonowania systemu
zarzadzania jakoscig, odtworzeniu zdarzen, kitdre powstaty w przesziosci
oraz komunikowaniu sie cztonkéw procesu. Wykorzystywanie zapiséw jest
pomocne podczas audytdéw i przegladow zarzadzania, ktére stuzg do
weryfikacji poprawnosci realizacji zadan w procesach'".

Podsumowanie

Proces wdrazania systemow zarzadzania jakoscig wg norm 1SO 9001
i dalszej ich ewolucji, az do kompleksowego zarzadzania jakoscig TQM na-
trafia w Polsce na trudnosci w adaptacji ludzi i obecnych systemoéw organi-
zacyjnych do tych wymagan.

Waznym czynnikiem determinujacym sprawne i skuteczne opracowa-
nie, wdrozenie oraz utrzymanie systemu zarzadzania jakoscig jest podejscie
najwyzszego kierownictwa przejawiajgce sie w m.in. w stylu przywodztwa.

Styl przywodztwa to typowy sposdb oddziatywania przetozonego na
podwiadnych'®. Zazwyczaj na styl przywddztwa maja wplyw takie czynniki, jak:
struktura zespotu, cechy osobowosciowe podwiadnych, uwarunkowania
sytuacyjne i doswiadczenie kierownika oraz styl przywédztwa jego
podwtadnych.

" http://www.strefa-iso.pl/iso9000-dokumentacja.html, 21.03.2013.

2 R. Wroblewski, Nauka o zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Przedmiot i metoda. Zastosowania,
Wydawnictwo Akademii Podlaskiej w Siedlcach, Siedice 2009, s. 302.
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Wedtug F. Fiedlera styl efektywnego przywddcy jest dopasowany do
konkretnej sytuaciji, czyli brak jest stylu dobrego w kazdej sytuacji. Wyréznia
sie w tej teorii dwa typy przywédcow:

- ukierunkowanego na zadania — efektywni w ekstremalnych warun-

kach dziatania,

- ukierunkowanych na ludzi — efektywni w umiarkowanie sprzyjaja-
cych warunkach.

K. Lewin, R. Lipitt oraz R.K. White wyrdznili nastepujace style przy-

wodcow:

- autokratyczny — zarzgdzajacy sam ustala cele i zadania grupy,
dokonuje wewnetrznego podziatu pracy i kontroluje wyniki pracy,

- demokratyczny — zarzadzajgcy wigcza uczestnikédw dziatania do
procesu ustalania celdw i zadan, deleguje uprawnienia i uwzgled-
nia opinie pracownikéw w procesie kontroli,

- nieintegrujacy — tworzy zespoly dziatajgce wzglednie autonomicz-
nie, nie podejmuje decyzji operacyjnych, nie uczestniczy w realiza-
cji celow zespotdw i nie ocenia pracy poszczegdlnych pracowni-
kow.
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