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,~——— STRESZCZENIE

Marka osobista w koncepcji przywoédztwa

Wspétczesne organizacje, funkcjonujace w dynamicznym i wielowymiarowym srodowisku, musza
sprostac licznym wyzwaniom wynikajacym z proceséw globalizacyjnych, zmiennosci koniunktury
gospodarczej, postepujacej cyfryzacji, zaawansowanych innowacji technologicznych oraz trans-
formacji spotecznych. Efektywnos¢ ich adaptacji, zdolnos¢ do wdrazania innowacji oraz realizacji
dtugoterminowych celéw strategicznych sa w znacznym stopniu determinowane przez jakos¢
i skuteczno$¢ przywoddztwa. To wieloaspektowe zjawisko, badane w réznych kontekstach przez
naukowcow, menedzerdw, politykdw i dziataczy spotecznych. Przywodcy dysponujg znaczaca
sita oddziatywania, ktéra umozliwia im ksztaltowanie biegu historii, inicjowanie innowacyjnych
przedsiewziec¢ oraz wywieranie wptywu na zycie jednostek.

Przywédztwo jest jednym z najszerzej i najczesciej badanych zjawisk w naukach spotecznych.
Jest to temat wielu publikacji, konferencji i dyskusji. Jednoczesnie jest to zagadnienie, w stosun-
ku do ktérego nie ma zgody co do jego definicji i znaczenia, gdyz jego efektywnosc¢ jest $cisle
uzalezniona od specyfiki kontekstu, w ktérym jest stosowane. Przywddztwo bywa utozsamiane
z zarzadzaniem, jednak wiekszo$¢ badaczy rozréznia te pojecia. Przywddztwo koncentruje sie na
wizjonerskich strategiach, wprowadzaniu zmian i inspirowaniu, natomiast zarzadzanie zapewnia
sprawne i efektywne realizowanie celéw.

Sukces lub porazka organizacji jest czesto przywigzywane osobie przywddcy, co wskazuje
na kluczowe znaczenie jego kompetencji oraz ugruntowanej marki osobistej. Wspotczesni liderzy
funkcjonuja w rzeczywistosci okreslanej jako B.A.N.I. (brittle, anxious, nonlinear, incomprehensible) -
charakteryzujacej sie kruchoscia, niepewnoscia, nieliniowoscia oraz ztozonoscia interpretacyjna.
W tym konteks$cie marka osobista przywédcy moze stanowi¢ istotny czynnik determinujacy jego
skutecznos¢ i zdolnos¢ wywierania wptywu na procesy organizacyjne.

Autorki uwazaja, ze skuteczna analiza zjawiska przywddztwa wymaga podejscia holistycznego,
uwzgledniajacego jego wieloaspektowy i wielowarstwowy charakter. Przywédztwo jako specyficzna
forma wiadzy w systemach spotecznych, nie moze by¢ badane w oderwaniu od kontekstu organi-
zacyjnego, kulturowego i spotecznego, co podkresla koniecznos¢ interdyscyplinarnego podejscia
w jego eksploracji.

Przywédztwo stanowi pofaczenie nauki, sztuki i predyspozycji wrodzonych. Skuteczny lider
to osoba, ktéra nieustannie rozwija swoje kompetencje, kreatywno$¢ oraz wewnetrzng motywacje
do osiaggniec. Kluczowe elementy tego procesu to rozwdj osobisty oraz budowanie marki osobistej.
Marka osobista petni istotng role w dziatalnosci przywddczej, wspierajac komunikacje, budowanie
zaufania i docieranie do wiasciwych grup odbiorcéw. Swiadome zarzadzanie wtasnym wizerunkiem
zawodowym moze zwiekszy¢ efektywnos¢ dziatan lidera i stac sie integralnym elementem realizacji
jego roli.

Monografia jest adresowana do szerokiego spektrum odbiorcéw, w tym lideréw dziatajacych
w sferze biznesu, administracji, edukacji, kultury oraz organizacji spotecznych. Moze réwniez sta-
nowi¢ cenne zrédfo wiedzy dla studentédw oraz wszystkich oséb zainteresowanych zagadnieniami
zwigzanymi z przywodztwem i marka osobista.

Stowa kluczowe: przywddztwo, zarzadzanie, marka osobista, rozwoj osobisty




—— ABSTRACT

Personal brand in the concept of leadership

Modern organizations operating in a dynamic and multidimensional environment must address
numerous challenges stemming from globalization, economic volatility, increasing digitalization,
advanced technological innovation and social transformation. Their ability to adapt effectively, imple-
ment innovations, and achieve long-term strategic goals is largely determined by the quality and
effectiveness of leadership. Leadership is a multifaceted phenomenon studied in various contexts by
scholars, managers, policymakers, and social activists. Leaders possess significant influence, enabling
them to shape history, initiate innovative ventures, and impact the lives of individuals.

Leadership is one of the most widely and frequently studied phenomena in the social sciences.
It is the subject of numerous publications, conferences, and debates. However, there is no consensus
on its definition and meaning, as its effectiveness is highly context-dependent. Leadership is often
equated with management, yet most researchers distinguish between these concepts. Leadership
focuses on visionary strategies, driving change, and inspiring others, whereas management ensures
the efficient and effective execution of goals.

The success or failure of an organization is often attributed to its leader, indicating the crit-
ical role of leadership competencies and a well-established personal brand. Contemporary lead-
ers operate in an environment described as B.A.N.I. (brittle, anxious, nonlinear, incomprehensible) —
characterized by fragility, uncertainty, nonlinearity, and interpretative complexity. In this context,
a leader’s personal brand can be an important factor determining their effectiveness and ability to
influence organizational processes.

The authors argue that a comprehensive analysis of leadership phenomenon requires a holistic
approach that acknowledges its multifaceted and multilayered nature. As a specific form of power
within social systems, leadership cannot be examined in isolation from its organizational, cultural,
and societal context, highlighting the necessity of an interdisciplinary approach in its exploration.

Leadership is a combination of science, art, and innate predispositions. An effective leader
is someone who continuously develops their competencies, creativity, and intrinsic motivation for
achievement. Key components of this process include personal development and personal branding.
Personal branding plays a vital role in leadership by enhancing communication, building trust, and
reaching the right audiences. Conscious management of one’s professional image can increase a leader’s
effectiveness and become an integral part of fulfilling their role.

This monograph is addressed to a wide range of readers, including leaders in business, adminis-
tration, education, culture, and social organizations. It may also serve as a valuable resource for students
and anyone interested in leadership and personal branding.

Keywords: leadership, management, personal brand, personal development




Wprowadzenie

Przywodztwo jest uznawane przez teoretykdw i praktykéw zarzadzania za je-
den z kluczowych elementoéw skutecznego funkcjonowania i rozwoju wspot-
czesnych organizacji. To fascynujace, zlozone i wieloaspektowe zjawisko. Jest
badane z r6znych perspektyw i w r6znych kontekstach. Przywddztwem intere-
suja si¢ naukowcy, menedzerowie, przedsiebiorcy, politycy, dziatacze spoteczni.
Sita oddziatywania, jaka posiadaja przywodcy, jest niekiedy ogromna — majg
zdolnos¢ ksztattowania historii, tworzenia niezwykle skutecznych, innowacyj-
nych organizacji, zmiany zycia jednostek. Ztozono$¢ i wieloaspektowo$¢ przy-
wodztwa wynika z réznorodnosci teorii, stylow i podejs¢, skuteczno$é ktérych
w duzej mierze zalezy od kontekstu, w jakim sg stosowane. Nie istnieje jedna
uniwersalna teoria, metoda czy styl przywddztwa, ktory gwarantowatby sukces
we wszystkich sytuacjach. To, co sprawdza si¢ w jednym przypadku, moze oka-
za¢ si¢ nieskuteczne w innym. Oznacza to, Ze przywodcy musza nieustannie si¢
uczy¢ i rozwija¢ swoje kompetencje. Dynamika zmian, zaréwno w teorii, jak
i praktyce przywodztwa, powoduje, Ze ciagle sg poszukiwane nowe, bardziej
efektywne sposoby oddzialywania na rzeczywisto$¢. Ta nieustanna ewolucja
czyni przywodztwo zjawiskiem pelnym wyzwan i mozliwosci.

Wartos$¢ globalnego rynku programéw rozwoju przywodztwa w 2023 r.
wynosita 77,9 mld USD, a przewiduje sig, ze w 2033 r. osiggnie warto$¢ ponad
199,9 mld USD, rosnac w tempie ponad 9,9% w latach 2024-2033. W ramach
takich programo6w kreuje si¢ lideréw. Obejmujg one szkolenia i rozw6j oséb,
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ktére mogg zostac¢ liderami. Maja na celu rozwijanie umiejetnosci i zdolnosci
jednostek, aby mogly skutecznie przewodzi¢ zespotom i organizacjom. Po-
magaja réwniez w budowaniu pewnosci siebie i poczucia wlasnej wartos$ci
uczestnikow’.

W odniesieniu do organizacji przywddztwo czesto jest utozsamiane z za-
rzadzaniem. Wigkszo$¢ badaczy uwaza jednak, ze sg one jako$ciowo rozne,
przewiduja odmienne zachowania, dzialania i procesy. Przywodztwo jest ukie-
runkowane na tworzenie wizjonerskich, przedsiebiorczych strategii rozwoju,
wprowadzanie zmian, inspirowanie pracownikow. Zarzadzanie powoduje,
ze wyniki sg uzyskiwane w sposob sprawny, systematyczny, skuteczny i efek-
tywny. Henry Mintzberg stusznie zauwaza, ze zarzadzanie i przywodztwo idg
ze sobg w parze i nalezy je uyjmowac tacznie, jako elementy ,wspdlnotowosci™>.

Badacze zajmujacy sie przywddztwem od lat probuja stworzy¢ tzw. profil
idealnego przywodcy, czyli zidentyfikowa¢ najwazniejsze cechy, styl postepo-
wania oraz sposoby zachowania wybitnych lideréw. Tak samo, jak w przypadku
poszukiwania idealnych metod zarzadzania czy idealnych przedsiebiorcow,
proby te nie zakonczyly sie sukcesem. Gdyby taki profil powstal, stanowitby
wzoér do nasladowania, co oznaczatoby ,,rezygnacje z autentyczno$ci na rzecz
wystudiowanego wizerunku i natychmiast zostatoby przejrzane przez innych™.

Tempo i gleboko$¢ zmian zachodzacych w organizacjach i ich otoczeniu
oraz postepujace szybkie przemiany spoteczno-gospodarcze powoduja, Ze rola
przywodztwa nabiera coraz wigkszego znaczenia. Teresa Krasnicka podkresla,
ze wraz ze wzrostem ztozonosci warunkéw funkcjonowania organizacji oraz
szczegOlnie narastajacej niepewnosci w ich otoczeniu zwigksza si¢ zaintere-
sowanie zjawiskiem przywddztwa ze strony teoretykow i praktykow*.

W naukach spotecznych przywodztwo jest jednym z najszerzej i najcze-
$ciej badanych zjawisk, stanowi temat wielu publikacji, konferencji, dysku-
sji. Jednoczes$nie nie ma zgodnosci co do definicji i znaczenia tego pojecia’.

! Global Insight Services, https://www.globalinsightservices.com/reports/leadership-
development-program-market/ [dostep: 12.07.2024].

2 H. Mintzberg, Zarzgdzanie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 25-27.

B. George et al., Odkrywanie w sobie autentycznego przywodcy, [w:] Prawdziwe przywodztwo:

inteligencja emocjonalna, Helion, Gliwice 2019, Harvard Business Review, s. 11.

T. Krasnicka (red.), Przywddztwo a konkurencyjnosé¢ organizacji przedsigbiorczych,

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2010, s. 8.

> G.C. Avery, Przywédztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkoéw, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 21-23; W.G. Bennis, B. Nanus, Leaders:
Strategies for taking charge, Basic Books, New York 2009, s. 33; B.R. Kuc, Od zarzgdzania
do przywddztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004, s. 374-375.



Warren G. Bennis i Burt Nanus uwazajg - i trudno sie z tym nie zgodzi¢ - ze
przywdédztwo jest jak pigkno; trudno je zdefiniowac, ale wiesz, zZe jest, kiedy
je widzisz®.

Sukces czy porazke organizacji zazwyczaj wigze si¢ z osobg przywaddcy.
Kazdy sukces podnosi jego wiarygodno$¢, kazda porazka bolesnie w niego
uderza. Niekiedy po drodze do wielkiego sukcesu, ktédry mozna oceni¢ do-
piero z perspektywy lat, przywddcy ponosza porazki, ktore sg natychmiast
wychwytywane i krytykowane. By odnalez¢ sie w tej zlozonej rzeczywistosci,
przywodca powinien posiada¢ odpowiednie kompetencje’. Ale nie tylko. Zda-
niem Autorek istotng role w budowaniu autorytetu, zaufania oraz wpltywu na
innych odgrywa marka osobista przywodcy.

Zawarto$¢ merytoryczna publikacji sktada sie z czterech rozdziatow.

W rozdziale pierwszym, pod tytutem Przewodzenie jako funkcja zarzgdza-
nia organizacjq, nature przywodztwa przedstawiono w oparciu o krytyczny
przeglad literatury polskiej i zagranicznej. Oméwiono w nim gltéwne pojecia
wystepujace w monografii. By moc petni¢ funkcje lidera, trzeba pozna¢, czym
doktadnie jest przywddztwo i jaki jest jego zwigzek z zarzadzaniem. Dlatego
przewodzenie om6éwiono najpierw w kategoriach jednej z czterech funkcji za-
rzadzania. Pokazano, ze przywodztwo, bedac jedna z funkcji zarzadzania, jest
czescig wszystkich proceséw zachodzacych w organizacjach. Petni role szcze-
g6lna, dotyczy bowiem ludzi - ich kompetencji, dziatan, zachowan wptywaja-
cych na jakos$¢ planowania, organizowania oraz kontrolowania.

W rozdziale tym przedstawiono takze rézne podej$cia do definiowania
przywodztwa, ktére powstaty w rezultacie prac wielu badaczy z catego Swiata.
Mimo Ze badania te majg dtugg historie, a ich geneza siega starozytnosci, nie
wypracowano jednolitego podejscia do definiowania przywddztwa. Ciagle poja-
wiajg sie jego nowe ujecia i koncepcje. Zostaty wiec omowione rozmaite teorie
przywodztwa, ktore znalazly szerokie uznanie wsroéd naukowcow i praktykow.
Przedstawiono zalozZenia teorii cech, modelu behawioralnego i charyzmatycz-
nego oraz bardziej wspolczesnych teorii przywédztwa sytuacyjnego, transfor-
macyjnego, transakcyjnego, autentycznego, wizjonerskiego oraz organicznego.
Zaprezentowano podejscia do oceny skutecznosci przywodztwa w organizacji.
Przeglad pi$miennictwa z zakresu przywddztwa potwierdza, ze sprecyzowanie
jego istoty nie jest proste, a moze wregcz niemozliwe.

¢ W.G. Bennis, B. Nanus, Leaders: Strategies..., s. XXX.
7 R. Karaszewski, K. Skrzypczyniska, Ewolucja przgywodztwa — kierunki, trendy, wyzwania,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2016, s. 7-8.
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Rozdziatl drugi — Przywddca we wspotczesnej organizacji — wprowadza
w problematyke roli lidera w funkcjonowaniu i rozwoju organizacji. Tak samo,
jak trudno jest rozgraniczy¢ zarzadzanie i przewodzenie, niemozliwe jest jed-
noznaczne rozgraniczenie rol menedzera i przywodcy. W literaturze przewaza
opinia, ze rola menedzera jest operacyjna, a rola przywddcy wizjonerska. Jed-
nak ich role i zadania przeplatajg si¢, a organizacje potrzebuja i jednych, i dru-
gich. Od wspolczesnego przywodcy wymaga sie wielu kompetencji. Tworzone
w ramach poszczegdlnych badan profile kompetencyjne sg tak obszerne, ze
trudno jest wyobrazi¢ sobie osobe, ktora mogtaby je opanowaé w petni. To
samo dotyczy cech i zdolnosci przywodczych. Przedstawione w tym rozdziale
rozmaite klasyfikacje posiadaja jednak wiele wspodlnych pozycji, ktére wyrdz-
niajg lideréw sposrod innych oséb.

Kolejna cze$¢ rozdziatu dotyczy rozwazan, po co by¢ przywddca. De-
cyzja o tym, czy warto by¢ przywddca, jest bardzo osobista i zalezy od wielu
czynnikow, takich jak warto$ci osobiste, cele zyciowe i zawodowe, posiadane
kompetencje oraz zainteresowania. Przeanalizowane wspotczesne podejsScia
do roli lidera we wspolczesnej organizacji pokazuja, ze stanowi ona znaczace
wyzwanie, zwlaszcza w $wiecie B.A.N.I. (brittle, anxious, nonlinear, incompre-
hensible) — kruchym, niespokojnym, nieliniowym i niezrozumiatym. Sukces
organizacji to takze sukces jej przywodcy.

W rozdziale trzecim — Rozwoj koncepcji marki osobistej — przesledzono zroz-
nicowane podejscia do definiowania pojecia marka osobista. Koncepcja ta w ak-
tualnym ksztalcie rozwijana jest od konca ubiegtego wieku. Zmiany spoteczne,
w tym glebokie zmiany rynku pracy i relacji pracodawca—pracownik spowodo-
waly konieczno$¢ przyjecia na siebie wiekszej odpowiedzialnosci za rozwdj za-
wodowy i kariery przez osoby podejmujace r6zne aktywnosci zawodowe. Z jednej
strony tradycyjne modele rozwoju kariery przestaly by¢ atrakcyjne dla kolejnych
pokolent wchodzacych na rynek pracy, z drugiej galopujacy rozwdj technologii
sprawil, ze cze§¢ zawoddw znika lub ich chtonno$¢ znaczaco maleje, powstajg
jednak inne. Ciaglta nauka i otwarto$¢ na zmiany, czasem radykalne, wykonywa-
nej pracy stanowig tto, na ktérym rozwija sie koncepcja marki osobistej. W zalez-
nosci od przyjetej definicji marka osobista moze stanowi¢ nie tylko przedtuzenie
marketingowych teorii brandingowych. Ze wzgledu na swoja specyfike, a wiec
zaangazowanie podmiotu ludzkiego jako bazy proceséw markotworczych, na-
lezy uwzglednié¢ rowniez perspektywe humanistyczng. Marka osobista zaczyna
wiec by¢ analizowana nie tylko jako narzedzie budowania przewagi konkuren-
cyjnej, ale réwniez jako narzedzie rozwoju zawodowego i osobistego jednostki
integrujace szereg jej aktywnosci.



W dalszej cze$ci rozdziatu zaprezentowano rézne podej$cia do budowania
marki osobistej oraz kluczowe wyzwania zwigzane z tym procesem. Marka
osobista z zalozenia jest czyms, co dotyka cztowieka i ma wymiar indywi-
dualny, uchwycenie wigc uniwersalnych zasad przeprowadzania procesu jej
budowania nie jest zadaniem prostym. Wiekszo$¢ wyzwan zwigzana z tym
procesem wynika z jego dualnego charakteru i uwikiania jednostki w procesy
markotworcze.

Rozdziat czwarty, pt. Rola marki osobistej we wspotczesnym przywddztwie,
skoncentrowany jest na gtéwnych watkach pojawiajacych sie na styku ana-
liz dotyczacych przywodztwa i marki osobistej. Pomiedzy marka organizacji
a marka osobistg przywodcy wystepuja silne i wzajemnie uzupetniajace sie
powiazania. Mozna zatem moéwi¢ o marce przywodztwa, ktora jest rezulta-
tem synergii wspoldziatania lideréw na wszystkich szczeblach zarzadzania
organizacji. Szczegdlna i najsilniej reprezentowang w literaturze marka przy-
wodcy jest dzi§ marka CEO. Na przeciwleglym koricu rozwazan znajduje sie
za$ przewodzenie zespotom sktadajacym sie¢ z marek osobistych, co moze sta-
nowic¢ realne wyzwanie.

Ksigzka jest kierowana do szerokiego grona odbiorcéw - do przywod-
cow w biznesie, administracji, o§wiacie, kulturze, organizacjach spotecznych
i innych. Ale réwniez do osob, ktdre dziataja w tych organizacjach, przedsie-
biorcow, studentéw oraz innych, zastanawiajacych sie nad problematyka przy-
wodztwa i dazacych do tego, by zosta¢ liderami.
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1. Przewodzenie jako funkcja
zarzadzania organizacjq

1.1. Zarzadzanie wspotczesng organizacja w ujeciu
funkcjonalnym

»Zarzadzanie jest tematem waznym dla kazdego, kto praktyki zarzadzania
do$wiadcza na sobie, a wigc - biorac pod uwage, ze zyjemy w §wiecie przed-
siebiorstw, organizacji itp. — dla kazdego z nas. Jesli nauczymy sie lepiej ten
temat rozumie¢, lepsza bedzie rowniez praktyka zarzadzania™. Te stowa
Henry’ego Mintzberga sg wazne i aktualne, szczegdlnie w dzisiejszym turbu-
lentnym i nieprzewidywalnym $wiecie.

W literaturze wystepuje wiele podejs¢ do okreslenia istoty zarzadzania.
Od ponad stu lat powstaja nowe definicje, pojecia i poglady prezentujace, na
czym zarzadzanie polega, z czego sie sktada i przez kogo jest realizowane.
Taka wielo$¢ interpretacyjna moze wynikac z faktu, ze zarzadzanie wcigz dy-
namicznie si¢ rozwija i zmienia w czasie.

zarzadzanie jest zagadnieniem zlozonym i wieloaspektowym, dotyczy
roznych plaszczyzn funkcjonowania ludzi i moze by¢ postrzegane wielostron-
nie. James A.F. Stoner i Charles Wankel klasyfikuja je jako nauke $cista, sztuke
oraz wolny zawod. Z jednej strony, zarzadzanie spetnia kryteria dziedziny wie-
dzy. Zostato usystematyzowane w postaci rozmaitych teorii, wiele problemow

! H. Mintzberg, Zarzqdzanie, s. 18.
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rozwigzuje w sposob obiektywny, logiczny, w oparciu o dane pochodzace z ba-
dan. Postuguje si¢ metodami gromadzenia danych i informacji, iloSciowymi
modelami podejmowania decyzji, korzysta z dorobku innych nauk. Z drugiej
za$ strony, zarzadzanie to sztuka. Czegsto podstawa podejmowania decyzji
i rozwigzywania problemdw sg intuicja, dos§wiadczenie czy instynkt. Wymaga
réwniez talentu, kreatywnosci i niekonwencjonalnego myslenia. Pod pewnymi
wzgledami zarzadzanie stanowi wolny zawod, postuguje sie bowiem ogdélnymi
zasadami, przestrzega kodeksu etycznego, wymaga osobistego poswigcenia
i oddania zawodowi2.

Z kolei H. Mintzberg uwaza, ze zarzadzanie nie jest nauka, ale wykorzy-
stuje nauke. Jest w wiekszym stopni sztuka i opiera sie na rzemiosle. Jego idee
przedstawia za pomoca tréjkata (ryc. 1.1). Jego wierzchotki to sztuka, ktéra jest
zrodlem pomystow i ma sile integrujaca; rzemiosto, dzieki ktéoremu znajduje
sie odpowiednie potaczenia i zwiazki wykorzystujac konkretne doswiadcze-
nia oraz nauka wprowadzajaca porzadek poprzez usystematyzowang analize
opartg na wiedzy?.

Sztuka
wizja
tworcze pomysty

Zarzadzanie
jako praktyka

Nauka Rzemiosto
analiza doswiadczenie
usystematyzowana wiedza nabywanie umiejetnosci w praktyce

Ryc. 1.1. Zarzadzanie jako sztuka, rzemiosto i nauka
Zrédto: H. Mintzberg, Zarzqdzanie, s. 28.

2 J.A'F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, wyd. 2 zm., Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 39-41.
* H. Mintzberg, Zarzadzanie, s. 27-28.



Zdaniem Wiestawa M. Grudzewskiego i Zofii Wilimowskiej zarzadzanie jest
coraz bardziej nauka, a nie sztuka. Uzasadniaja, ze we wspoétczesnym Swiecie
budowa modeli wspierajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem to nauka, ktéra
korzysta i adaptuje osiggniecia innych nauk®*. Z kolei Andrzej K. KoZzminski
podkresla, ze w przypadku menedzeréw jutra wzrasta rola przywddztwa, a wiec
sztuki (ale i jednocze$nie naukowo ugruntowanej umiejetnosci) oddziatywania
na zespoty ludzkie’. W literaturze przedmiotu przewazajace jest jednak podej-
$cie integrujace, zgodnie z ktérym zarzadzanie jest rozpatrywane jako nauka,
sztuka i praktyka®.

Zarzadzanie jest pojeciem wieloaspektowym, istniejg rézne definicje

i interpretacje tego zagadnienia. W ujeciu klasycznym jest definiowane po-
przez funkcje realizowane przez menedzeréw. Autorem pierwszej klasyfika-
cji funkcji zarzadzania jest Henri Fayol, ktory w 1909 r. wymienit ich pie¢:
planowanie i przewidywanie, organizowanie, koordynowanie, przewodzenie
i rozkazywanie, kontrolowanie’. Nazwa oraz liczba funkcji na przestrzeni lat
ulegata zmianom. Ricky W. Griffin definiuje zarzadzanie jako ,,zestaw dziatan
(obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodze-
nie, tj. kierowanie ludZmi i kontrolowanie), skierowanych na zasoby organi-
zacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamia-
rem osiggniecia celow organizacji w sposdb sprawny i skuteczny”s. W ujeciu
Stephena P. Robbinsa i Davida DeCenzo zarzadzanie to ,,proces doprowadzania
do wykonania okreslonych rzeczy, sprawnie i skutecznie, wspdlnie z innymi
ludZmi i poprzez nich™. Z kolei Andrzej K. Kozminski i Dariusz Jemielniak
uwazaja, ze polega ono ,,na zapewnieniu (§wiadomym stworzeniu) warunkéw,
by organizacja dziatata zgodnie ze swymi zalozeniami, czyli realizowata swoja

4 W.M. Grudzewski, Z. Wilimowska, Od teorii do praktyki zarzgdzania. Czy zarzqdzanie jest

naukq czy sztukq?, ,Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 1, s. 11-50.

A K. Kozminski, Zarzqgdzanie w warunkach niepewnosci: podrecznik dla zaawansowanych,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 84.

¢ P.P. Banaszyk, Organizacja i zarzqdzanie: dziedzina nauki czy sztuki?, ,Zeszyty Naukowe. Seria
1 / Akademia Ekonomiczna w Poznaniu” 1990, nr 185, Nauki o organizacji i zarzadzaniu
w systemie nauk spotecznych i ich rola w praktyce, s. 86-92; R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania
organizacjami, wyd. 3, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 23-25; S. Sudot,
Podstawowe problemy stojqce przed naukami o zarzqdzaniu, ,,Rocznik Naukowy Wydziatu
Zarzadzania w Ciechanowie” 2014, nr 1-4 (VIII), s. 69-78.

7 Funkcje zarzgdzania, [hasto w:] Encyklopedia zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/
Funkcje_zarz%C4%85dzania [dostep: 20.02.2024].

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 6.

® S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 32.
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misje, osiggata zgodne z nig cele i zachowywata niezbedny poziom spojnosci
umozliwiajacy przetrwanie, czyli wyodrebnienie z otoczenia, i rozwdj, czyli
realizacje misji i celow w przysztosci™.

Obecnie przyjmuje si¢, ze zarzadzanie polega na realizacji w sposob
sprawny i skuteczny czterech podstawowych funkcji: planowania i podejmo-
wania decyzji, organizowania, przewodzenia i kontrolowania (ryc. 1.2).

Planowanie i podejmowanie
decyzji
Wytyczanie celéw organizaciji

i wybor najlepszego sposobu
f ich osigganiecia \

Zasoby ) Organizowanie Cele
organizacyjne Kontrolowanie Porzadkowanie osiagniete
Obserwowanie i przydzielanie

postepow pracy, uprawnien
« Ludzkie 'i> orgapizacji : decyzyjnych 'i> . Sprawnie_
« Rzeczowe w realizowaniu i zasobow + Skutecznie
« Finansowe jej celéw oraz w razie poszczegblnym
« Informacyjne potrzeby podejmowanie cztonkom organizacji tak,
dziatan korygujacych aby mogli zrealizowac
jej cele

Przewodzenie
Wywieranie przez menedzeréw

wptywu na pracownikéw i ich

motywowanie do wykonywania

zadan i wzajemnej wspotpracy
w interesie organizacji

Ryc. 1.2. Proces zarzadzania organizacja
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 6-8.

Funkcje zarzadzania sg ze sobg wzajemnie powigzane, kazda wywiera
wplyw na pozostate, przy czym menedzerowie muszg umie¢ wykonywac je
jednoczesnie.

Planowanie i podejmowanie decyzji to ustalanie celéw organizacji oraz
decydowanie o najlepszym sposobie ich realizacji. Organizowanie polega na
okresleniu stanowisk pracy, zadan i sposoboéw ich wykonania, przydzielenia
uprawnien i odpowiedzialnosci, ksztattowaniu zaleznosci wspotpracy. Prze-
wodzenie jest czesto uznawane za najwazniejszg i najbardziej ambitng funkcje
zarzadzania. Jest ono $cisle powigzane z motywowaniem i dotyczy wywierania
wplywu na pracownikéw organizacji tak, by zaangazowali sie w osigganie jej

10 AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, wyd. 2, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2011, s. 18.



celéw. Funkcja przewodzenia polega na bezposredniej pracy z ludzmi. Kontro-
lowanie obejmuje dziatania w zakresie monitorowania przebiegu wykonania
zadan, ustalenia, czy osiaga sie cele, oraz korygowania wszystkich istotnych
odchylen od planu.

Magdalena Kraczla wyraza podobng opinie, ze funkcje przewodzenia
mozna uznac¢ za szczegolna: ,Wskazuje ona bowiem na aspekt personalny
i upowaznienia do przyjecia zalozenia, ze od zachowarn i postaw ludzi (zespotu
pracowniczego) w istotnym wymiarze uzaleznione sa rezultaty zadaniowe”"'.
Mozna wiec przyjaé, ze rola przywddcy w organizacji jest znaczaca — powinien
stworzy¢ zespot pracownikéw zdolnych do osiggania celéw organizacji w spo-
sob sprawny i skuteczny. Bez tego nie ma mozliwosci i zasadnosci realizacji
innych funkcji zarzadzania.

Wprowadzone przez Henriego Fayola ponad sto lat temu podej$cie funk-
cjonalne do zarzadzania dzi$ takze jest aktualne. Pojawiaja si¢ nowe ujecia
funkcji zarzadzania, niektore funkcje sg rozdzielane, inne inaczej nazywane.
Przeglad innych typologii funkcji zarzadzania przedstawit Tadeusz Oleksyn,
podsumowujac, ze wprowadzane korekty moga mie¢ znaczenie, jezeli ,,po-
traktujemy to jako istotny element filozofii zarzadzania i zarazem pelniejszej
harmonizacji danej organizacji”*2.

1.2. Istota przywodztwa

Przywodztwo jest pojeciem wielowatkowym, trudnym do jednoznacznego
zinterpretowania. Istnieje wiele roznorodnych definicji, pogladéw, teorii oraz
sposobow wyjasnienia, czym jest przywddztwo. Bernard M. Bass i Ralph M.
Stogdill stwierdzili, Ze jest ich bardzo duzo, co oznacza, Ze definicja powinna
zaleze¢ od celow, jakim ma ona stuzyé. Przywddztwo moze by¢ postrzegane
jako™:

s  proces wywierania wptywu;

= cecha osobowosci;

s sztuka oddziatywania;

1 M. Kraczla, Osobowosciowe uwarunkowania przywodztwa: menedZerowie a specjalisci, Wyzsza
Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gérnicza 2013, s. 32.

12 T. Oleksyn, Zarzqdzanie. Wybrane kwestie, Difin, Warszawa 2020, s. 30.

13 B.M. Bass, R.M. Stogdill, Bass & Stogdill’s Handbook of Leadership: Theory, Research, and
Managerial Applications, Simon and Schuster, New York 1990, s. 20.
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= szczegblny rodzaj dziatania;
» forma perswazji;

®  przejaw wladzy;

* instrument osiggania celow;
= efekt interakcji;

e  zroznicowana rola;

= inicjacja pracy grupy.

Niektore definicje przywodztwa sa szerokie, obejmuja kilka z tych
aspektow, inne sg waskie, podkreslajace jeden z nich. Jak stusznie zauwaza
Rafat Mréwka, ,,uczynienie z ktérejkolwiek z definicji przywddztwa najwaz-
niejszej wigzatoby sie z przyzwoleniem na pewne ograniczenia, niescistosci
i sprzeczno$ci”*.

Najczesciej przywodztwo jest rozpatrywane jako proces oraz jako pewna
wiasciwos$¢. Jako proces jest to wykorzystywanie wptywu do ksztattowania ce-
low grupy lub organizacji, motywowania sprzyjajacych temu zachowan oraz
wspierania kultury organizacyjnej. Polega na ukierunkowaniu i koordynowa-
niu dziatan cztonkéw organizacji dla osiggania wspdlnych celow. Przywodztwo
jako wlasciwo$¢ jest zbiorem cech osobowosciowych przypisywanych jednost-
kom, ktore postrzega sie jako przywodcow's. Stownik jezyka polskiego PWN de-
finiuje przywodztwo jako: 1. ,przewodzenie kims lub czyms$”; 2. ,,grupa oséb
kierujaca kims lub czym§™1.

O réznorakim postrzeganiu przywodztwa moga swiadczy¢ definicje przy-
taczane w literaturze przedmiotu. Jest ono traktowane jako:

s proces kierowania i wplywania na dziatalno$¢ cztonkéw grupy zwigzang
z zadaniami” (J.A.F. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert)";
»~formulowanie wizji, uciele§nianie wartosci i tworzenie §rodowiska,
w ktérym mozna co$ osiggnaé¢” (D. Richards, S. Engle)';

4 R. Mréwka, Przywodztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2010, s. 22.

15 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, s. 554; B.R. Kuc, Od zarzqdzania do
przywddztwa, s. 376.

16 Przywddztwo, [hasto w:] Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/;2512892
[dostep: 25.05.2024].

17 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, s. 453.

8 D. Richards, S. Engle, After the vision: Suggestions to corporate visionaries and vision champions,
[w:] I.D. Adams (ed.), Transforming leadership, VA: Miles River Press, Alexandria 1986, s. 206.



=  umiejetno$¢ wywierania wptywu na grupe, aby dazyta do osiaggniecia
wizji lub zbioru celéw” (S. Robbins, T. Judge)*;

= posiadanie wiedzy na temat zasobow potrzebnych do osiggniecia celu
oraz stosowanie odpowiednich metod naktaniania zespotu do wspdlnej
pracy” (S. Payne)*;

s proces, ktory uwzglednia wptywy, wystepuje w zespotach oraz dazy do
osiggniecia wspolnych celow” (P.G. Northouse)?;

= ,umiejetno$¢ wplywania na innych w taki sposob, by chcieli zmieniaé
swoje zachowania” (S. Lachiewicz)?;

s sztuka doprowadzania ludzi tam, dokad sami by nie zaszli” (J. Owen)?;

= proces wywierania wptywu na innych tak, aby zrozumieli i zgodzili sie co
do tego, co i jak nalezy zrobié, oraz proces wspomagania indywidualnych
i zbiorowych wysitkéw skierowanych na osiggniecie wspélnych celow”
(G. Yukl)*;

=  pewien wazny zaséb organizacji, element jej potencjatu spotecznego:
sume zdolnosci, umiejgtnosci i talentéw oddziatywania jednych cztonkéw
organizacji na innych po to, aby mozna byto osiggac cele, jakie stawia sobie
organizacja” (A.K. KoZzminski)*;

= zachecanie i inspirowanie 0s6b oraz zespotéw do tego, by dali z siebie
wszystko, co najlepsze, aby osiagna¢ pozadany rezultat” (M. Armstrong)*;

= sztuka budzenia w przecietnych ludziach nieprzecietnych mozliwosci,
niewiarygodna zdolno$¢ osiagania wielkich sukces6w oraz umiejgtnos¢
wyboru, w jakich dziedzinach przywoddca i jego ludzie sg najlepsi
i najskuteczniejsi” (B. Tracy, F. Scheelen)”’;

1 T. Robbins, S. Judge, Zachowania w organizacjach, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012, s. 256.

2 S. Payne, Jak by¢ dobrym menedzerem. Zestaw wskazowek, Wolters Kluwer Polska, Krakéw
20009, s. 149-150.

2L P.G. Northouse, Leadership. Theory and Practice, SAGE, Thousand Oaks 2013, s. 5.

22 S. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wtadzy organizacji gospodarczych, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 19.

2 J. Owen, Zarzqdzanie. Czego nie uczg w szkotach biznesu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 201.

2 G.Yukl, Leadership in Organizations, 8th edition, Pearson, New Jersey 2013, s. 7.

% AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., s. 151.

% M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997,
Strategie Sukcesu, s. 225-226.

27 B. Tracy, F. Scheelen, Nowoczesny menedzer sprzedazy. Powazna inwestycja w strategie XXI
wieku, MUZA, Warszawa 2000, s. 198.
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srelacja wptywu pomiedzy liderami i nagladowcami (wspotpracownikami),
ktorzy zamierzaja dokonac rzeczywistych zmian odzwierciedlajacych ich
wspolne cele” (J.C. Rost)*.

Podsumowujac te i inne jeszcze definicje przywddztwa, mozna zgodzic sie

z wnioskiem, ktéry sformutowat B.R. Kuc: ,,Ze wzgledu na ztozonos¢, wielo-
wymiarowos$¢, wieloaspektowos$¢ - przywddztwa nie da sie¢ zamkna¢ w jednej
formule i wyjasni¢ w kilku tadnie brzmigcych zdaniach”®.

Przywodztwo rozpatrywane jako funkcja zarzadzania ma szereg cech

specyficznych, odrozniajacych je od pozostatych funkcji*:

dotyczy calej organizacji, a nie pojedynczych os6b, mozna wigc oceniac
poziom przywoddztwa w organizacji badz zespole pod katem jego roli
w budowaniu potencjatu spotecznego jednostki;

jest zjawiskiem grupowym, wiaze sie z wywieraniem wptywu na innych
ludzi - wspotpracownikéw, podwladnych, bez ktérych proces przywddztwa
by nie zaistniat;

jest bezposrednio zwigzane z celami organizacji lub grupy i odgrywa w ich
osigganiu aktywng role;

jest zwigzane z wystepowaniem formalnej i nieformalnej hierarchii
organizacyjnej, jednak nie musi (chociaz moze) wynika¢ bezposrednio
z pozycji zajmowanej w hierarchii, niekiedy przywddca jest podwtadny
w stosunku do przetozonego,

podzial wladzy miedzy przywddca a cztonkami grupy jest nieréwny:
przywodca ma wicksza wtadze, szczegdlnie, jesli dysponuje réznymi jej
Zrédtami (formalng, nagradzania, karania, odniesienia, ekspercka);

w strukturach elastycznych jest w jakim$§ sensie ,,zasobem ptynnym:
w zalezno$ci od potrzeb i sytuacji przyptywa w te miejsce organizacji, gdzie
jest w danym momencie potrzebne?!,

przywodztwo wigze sie z umiejetnoscig korzystania z rozmaitych form
wladzy w dgzeniu do zmiany postaw czlonkéw grupy;

w stosunku do innych sktadowych potencjatu spotecznego organizacji peini
role szczegdlna, jest zasobem pierwotnym, Zrodtowym: jako$¢ przywodztwa
wplywa na te skladowe znacznie mocniej niz oddziatywanie odwrotne;

28

29

R.C. Rost, Leadership for the twenty-first century, CT: Praeger, Westport 1993, s. 116.

B.R. Kuc, Od zarzgdzania do przywddztwa, s. 378.

A XK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., s. 151-152; B.R. Kuc, Od zarzqgdzania do
prgywodztwa, s. 377; A. Nahavandi, The Art and Science of Leadership, Pearson Education Interna-
tional, New Jersey 2009, s. 4; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, s. 453-454.

Ibidem, s. 151.



wybitni przywodcy moga w sposdb decydujacy wplynac¢ na styl przywddz-
twa w calej organizacji;

przywodztwo ma zwigzek z warto$ciami. Warto jest tu przytoczy¢ stowa
Michaela Josephsona: ,,Nie uczymy sie etyki od kaznodziejow, moraliza-
torow albo tych, ktorzy pouczaja nas o etyce; uczymy sie etyki od ludzi,
ktorych podziwiamy i szanujemy, a ktorzy sprawuja nad nami wiadzg”*.
R. Karaszewski i K. Skrzypczyniska podkreslaja, ze aspekty etyczne obec-
nie sg niezwykle istotne w problematyce przywodztwa?.

Zdaniem Petera F. Druckera, przywodztwo jest pracs. ,,Przywddztwo nie

jest samo z siebie ani dobre, ani pozadane. Jest Srodkiem prowadzacym do celu.
Zatem najistotniejsze pytanie o przywodztwo to wtasnie pytanie o cel”’*. Mozna
wigc przypuszczad, ze jezeli przywodztwo i zarzadzanie sa ukierunkowane
na osiagniecie celu, to oznaczajg to samo. Czy rzeczywiscie tak jest? Niekto-
rzy badacze twierdza, Ze liderowanie (przywodztwo) nie rézni si¢ niczym od
menedzerowania (zarzadzania). Inni uwazaja, ze to dziedziny odrebne, cho¢
blisko ze sobg zwigzane i jednakowo niezbedne, a jeszcze inni uznaja zarza-
dzanie za cze$¢ obowigzkéw lidera.

Bohdan Kaczmarek podkresla specyfike przywddztwa, piszac, Ze odpo-

wiada ono za*:

skuteczng adaptacje organizacji do zmieniajacego si¢ burzliwie otoczenia,
Co zapewnia jej przetrwanie i rozwoj;

zdolno$¢ organizacji do wprowadzania zmian;

motywowanie i inspirowanie pracownikéw oraz wyzwolenie ich energii
spotecznej;

tworzenie zespotow rozumiejacych i akceptujgcych wizje i strategie
rozwoju organizacji;

zaspokojenie potrzeb organizacji i jej uczestnikow;

kreowanie innowacji, tworczego rozwigzywania probleméw.

W tabeli 1.1 przedstawiono réznice miedzy przywodztwem a zarzadzaniem.

34

35

Cyt. za: J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, s. 454.

R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, Ewolucja przywddztwa - kierunki..., s. 99-117.

P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002,
S. 398-399.

B. Kaczmarek, Prgywddztwo polityczne a przywodztwo organizacyjne, [w:] T. Bodio (red.),
Przywddztwo polityczne. Studia politologiczne, vol. 5, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa
2001, s. 65.
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Tabela 1.1. Przywoédztwo a zarzadzanie

Przywoédztwo Zarzadzanie

- orientacja na ludzi i procesy

+ skupienie na wizji

« okreslenie strategii i kierunku dziatania

« koncentracja na innowacji i rozwoju

+ podejmowanie wyzwan, wymyslanie
najlepszych rozwiazan

+ sprzymierzanie, inspirowanie,
motywowanie ludzi oraz tworzenie
zaufania

« mobilizowanie ludzi do dostrzegania
okazji, pokonywania barier oraz
kreatywnego dziatania

« budowanie relacji, tworzenie srodowiska
sprzyjajacego wspotpracy

- identyfikowanie, rozwijanie
i wykorzystywanie talentéw

+ wytyczanie zmian, czesto decydujacych
o konkurencyjnosci organizacji

- opiera sie na relacji wptywu

- orientacja zadaniowo-wynikowa

« skupienie na celach i zadaniach

planowanie i tworzenie harmonograméw

- ustalenie i doskonalenie struktury
organizacyjnej

+ organizacja dziatan, gospodarowanie
zasobami

+ budzetowanie i administrowanie

+ kontrolowanie i rozwigzywanie problemoéw

« zatrudnianie pracownikéw, obsada
personalna stanowisk pracy

+ organizacja wspotpracy

- skupienie na systemach i procesach,
zachowaniu stabilnosci

+ dazenie do uzyskiwania systematycznych,
oczekiwanych przez interesariuszy
wynikéw

+ korzystanie z najlepszych praktyk

- opiera sie na relacji wtadzy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 555;
B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, wyd. 3 zm., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2011, s. 148; T. Krasnicka (red.), Przywddztwo a konkurencyjnos¢ organizacji przedsiebiorczych, s. 18-19;
A. Pigtkowska, Przywddztwo w swiecie VUCA: jak by¢ skutecznym liderem w niepewnym srodowisku, Helion
Onepress, Gliwice 2021, s. 40.

Dale Carnegie takze zwraca uwage na roznice miedzy zarzadzaniem
a przewodzeniem. S3 one przedstawione w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Réznice miedzy zarzadzaniem a przywddztwem wg D. Carnegie

Zarzadzanie Przewodzenie

Nacisk ktadzie sie na wykonywanie polecen,
czesto bez zwracania uwagi na watpliwosci
lub zastrzezenia podwtadnych

Bierze sie pod uwage pomysty podwtadnych
podczas formalnych zebran lub w sytuacjach
nieformalnych, podczas codziennej pracy

Pracownicy sag informowani o tym, z czego
beda rozliczani

Pracownicy maja mozliwo$¢ podejmowania
wiasnych decyzji w wyznaczonych ramach

Wieksza koncentracja na przestrzeganiu
i egzekwowaniu zasad i procedur

Pracownicy sg motywowani, wspierani
w zdobywaniu wiedzy, by osiggac lepsze
wyniki

Celem jest wtasciwe wykonywanie zadan

Celem jest wykonywanie wtasciwych zadan

U podwiadnych moga sie pojawic¢ obawy i leki,
praca moze by¢ odbierana jako mordega

U podwtadnych rozwija sie entuzjazm, praca
jest odbierana jako ciekawa

Stosunki z podwtadnymi opieraja sie na
wihadzy

Stosunki z podwtadnymi opieraja sie na
wspotpracy

Zrédio: D. Carnegie, Jak zostac skutecznym przywddcq i polepszy¢ jakos¢ zycia, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2020, s. 13-18.



Rozbiezno$ci miedzy przywodztwem a zarzadzaniem zwigzane sg takze
z relacjami: przywodztwo jest relacja wptywu, zarzadzanie - relacjg wiadzy.
Przywodztwo jest zwigzane z wptywaniem na postawy i opinie zwolennikow,
wywolujac zmiany wynikajace z przyjecia wspolnych celéw. Relacja przywddz-
twa nie przewiduje przymusu, a wpltyw jest dwukierunkowy. Zarzadzanie jest
oparte na relacji wtadzy miedzy menedzerem a podwladnym, wplyw menedze-
réw dotyczy dziatan i decyzji podwladnych. Relacja wladzy uwzglednia przymus,
a wplyw jest jednokierunkowy - z géry w dot.

F. Bailom et al. pisza: ,,Przywoddca powinien posiada¢ umiejetnos$ci mene-
dzerskie, lecz nie sg one wystarczajace do skutecznego przewodzenia przedsig-
biorstwu. Przywodztwo i zarzadzanie to dwie rézne — cho¢ wzajemne zalezne
- kompetencje, ktérymi dysponuja czotowi przywddcy . Taki wniosek sformu-
towali na podstawie wielu prac dotyczacych przywddztwa i zarzadzania (ryc. 1.3).

Przywoédztwo
|

Rozpoznawanie nowych
mozliwosci w potaczeniu

z umiejetnoscig ich wykorzystania
lub zlecenia tego zadania innym

Tworzenie nowego wzorca, opracowywanie systemu

Rarhud h

ie zapatu w prac ikach
Twoércze i umozliwianie im osiaggania wyjatkowych wynikow
rozwigzywanie

probleméw Gleboki szacunek
dla kazdego czlowieka,

zaufanie
Dziatalnos¢ w obrebie wzorca
Nastawienie
na stuzbe

Dziatalnos¢ w obrebie systemu

Wprawianie rzeczy i ludzi w ruch, metody,

procedury, narzedzia kontrolne

Nastawienie na czyny

\
Zarzadzanie
Ryc. 1.3. Zarzadzanie a przywédztwo

Zrédto: F. Bailom, K. Matzler, D. Tschemernjak, Jak utrwali¢ sukces: co wyréznia najlepsze przedsiebiorstwa,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 207.

36

B. Bjerke, Kultura a style prgywddztwa. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2004, s. 69; B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, wyd. 3 zm.,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 147-148; T. Kra$nicka (red.), Przgywddztwo
a konkurencyjnosc organizacji przedsiebiorczych, s. 17.

7 F. Bailom, K. Matzler, D. Tschemernjak, Jak utrwalié sukces: co wyrdznia najlepsze przedsiebiorstwa,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 205.
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Rozréznienia funkcji zarzadzania od funkcji przywodczych dokonali takze
Aleksander Drzewiecki, Dariusz Chelminski i Ewa Kubica. W tabeli 1.3 przed-
stawiono wyniki ich analiz. Autorzy podkreslaja, ze w realiach organizacji
role przywodcy i menedzera nie sg rozlaczne, rozroznia je cel, jakiemu stuza.
Przywodztwo jest ukierunkowane na wprowadzanie zmian, zarzgdzanie — na

utrzymywanie i doskonalenie istniejacego systemu.

Tabela 1.3. Poréwnanie zarzadzania i przywdédztwa

Zarzadzanie Przywédztwo

Odpowiedz na ztozonos$¢ biznesowa:
redukowanie ztozonosci

Odpowiedz na zmiane: kreowanie zmiany
i radzenie sobie w zmiennych warunkach

Porzadkowanie rzeczywistosci

Transformacja rzeczywistosci

Koncentracja na terazniejszosci

Koncentracja na przysztosci

Koncentracja na zwiekszeniu efektywnosci
istniejgcego systemu

Koncentracja na zmianie, przebudowie,
innowacji

Koncentracja na procesach i procedurach

Koncentracja na wizji i kulturze

Orientacja operacyjna

Orientacja strategiczna

Koncentracja na wskaznikach biznesowych

Koncentracja na ludziach, kulturze,
sposobach pracy

Racjonalnos¢

Idee, emocje, intuicja, a nawet duchowos¢

Formalna struktura organizacyjna

Wiezi i nieformalne relacje miedzyludzkie

Przewidywalnos¢ i uporzadkowanie

Spontanicznos¢

Traktowanie pracy kontraktowo,
jako narzedzia do osiggania celow
pozazawodowych

Emocjonalny zwiazek z idea, celem, praca

Zrédtem wiadzy jest pozycja wynikajaca ze
stanowiska menedzera

Zrédtem wiadzy jest autorytet wynikajacy
z cech osobistych i zachowan lidera

Klarowne zdefiniowane, ujete w dyscypline
czterech funkcji menedzerskich (planowanie,
organizowanie, kierowanie, kontrola)

Nienamacalne, sytuacyjne, wieloznaczne,
kontekstowe

Planowanie, budzetowanie, kontrolowanie,
organizowanie i obsadzanie stanowisk,
nagradzanie i karanie, rozwigzywanie
problemoéw

Wizja, strategia, innowacja, inspirowanie,
nadawanie sensu i tworzenie mozliwosci
samorealizacji, jednoczenie ludzi,
motywowanie, angazowanie i inspirowanie

Zrédto: A. Drzewiecki, D. Chetminski, E. Kubica, Dobre przywddztwo: najlepsze praktyki polskich lideréw
biznesu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 36.

W literaturze przedmiotu dominuje opinia, Ze organizacja funkcjonujaca
w ztozonym, turbulentnym otoczeniu potrzebuje zar6wno przywodztwa, jak i za-
rzadzania. Pierwsze zapewnia zmiennos¢ i innowacyjno$¢, drugie — stabilnos¢,



systematycznos$¢, porzadek®. Znaczenie przywodztwa i zarzadzania zalezy po
czesci od sytuacji, w ktorej te funkcje s realizowane. W miare jak organizacja
staje sie wicksza i bardziej ztozona, wzrasta rola zarzadzania. W miare jak oto-
czenie zewngetrzne staje si¢ coraz bardziej dynamiczne i niepewne, poteguje sie
rola przywodztwa. Dotyczy to zwlaszcza sytuacji, kiedy pojawia sie potrzeba
wprowadzania radykalnych zmian. Obie role sa rownowazne dla kadry kierow-
niczej w organizacjach funkcjonujacych w dynamicznym srodowisku®. Tak wiec
czesto trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, czy mamy do czynienia z zarzadza-
niem, czy z przywodztwem.

Nie istnieje jedno, powszechnie akceptowane podejscie do przywodztwa.
Jak zauwaza C.G. Avery, przywddztwo ,,pozostaje nieuchwytne i enigmatyczne
mimo wielu lat wysitkéw zmierzajacych do uchwycenia i emocjonalnie zado-
walajacej interpretacji przywddztwa. Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze
ludzie dyskutujacy na temat przywodztwa maja najczesciej inne wyobrazenie
na jego temat, co utrudnia porozumienie”®. Jak twierdzi James MacGregor
Burns, przywddztwo nalezy do najczeséciej obserwowanych i najgorzej rozumia-
nych zjawisk na $wiecie*. Obrazowo jego istote przedstawili Dagmar Abfalter
i Hans H. Hinterhuber, piszac, Ze jako metafore przywodztwa mozna wykorzystaé
wizerunek dyrygenta orkiestry — absolutnego, charyzmatycznego lidera, ktory
niewielkim ruchem batuty potrafi przyciagna¢ uwage calej orkiestry i poprowa-
dzi¢ wielu réznych muzykéw w orkiestrze do osiggniecia wspolnego sukcesu®.

1.3. Teorie przywoédztwa

Badania naukowe nad przywodztwem rozpoczat Max Weber. Analizujac na-
piecie miedzy przywddcami a biurokracja, utwierdzit sie w przekonaniu, ze

¥ A. Baczynska, Menedzerowie czy przywodcy: studium teoretyczno-empiryczne, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2018, s. 13; S.R. Covey, Zasady skutecznego przywodztwa, Dom Wydawniczy
Rebis, Poznan 2004, s. 256-257; R.-W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 554;
T. Krasnicka (red.), Przywddztwo a konkurencyjnosé organizacji przedsigbiorczych, s. 18;
A. Pigtkowska, Przywddztwo w swiecie VUCA: jak by¢ skutecznym liderem w niepewnym srodowisku,
Helion Onepress, Gliwice 2021, s. 38.

¥ G.Yukl, Leadership in Organizations, s. 6-7; B. Taylor, The new strategic leadership - Driving
change, getting results, ,Long Range Planning” 1995, Vol. 28, no. 5, s. 71-81.

4 G.C. Avery, Prgywddztwo w organizacji..., s. 21.

4 J.M. Burns, Leadership, Harper and Row, New York 1978, s. 2.

42 D. Abfalter, H.H. Hinterhuber, Was Fiihrungskrdfte von Orchesterdirigenten lernen konnen, [w:]
K. Gotz (Hg.), Fiihrung und Kunst, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 2006, s. 111.
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nieubtagana tendencja do racjonalizacji w kazdej sferze spoteczenstwa uczy-
nita role przywodcéw zaréwno bardziej problematyczna, jak i wazniejsza*.
Na przestrzeni lat badania byly kontynuowane przez przedstawicieli r6znych
nauk, podejscie do przywddztwa sie zmieniato, powstaly wigc rozmaite jego
teorie i modele.

Teorie cech

W tym podejs$ciu osobowo$ciowym przywddca to jednostka wybitna, po-
siadajaca wrodzong zdolno$¢ do bycia liderem. Badania koncentruja sie na
wylonieniu pewnych uniwersalnych charakterystyk, ktére wyr6zniaja przy-
wodcow: fizycznych, osobowosciowych oraz zdolnosci i umiejetno$ci. Celem
bylo stworzenie modelu cech superprzywddcy, a nastgpnie opracowanie na
jego podstawie programow szkolenia dla lideréw. Wsrod cech przywdéddczych
s3 wymieniane m.in: inteligencja, charyzma, pewnos¢ siebie, orientacja na
sukces, gotowo$¢ ponoszenia odpowiedzialnosci, aktywnos¢, komunikatyw-
nos$¢, entuzjazm, otwartos$¢, wytrwatos¢, uczciwos$é, empatia, asertywnosc,
odwaga, kreatywnos¢, wytrzymato$é*. W niektérych badaniach podejmo-
wane s3 proby ustalenia cech, ktorych posiadanie nie pozwala przywodcom
osiggnac sukcesu®.

Pomimo wielu podejs¢ i setek przeprowadzonych badan nie udato sie
stworzy¢ jednolitej listy cech, a ich liczba ciagle si¢ powieksza. Obecnie od-
chodzi si¢ od tych teorii, poniewaz przywddcy r6znig si¢ pod wzgledem oso-
bowosci. Trudno jest znalez¢ jakie§ cechy wspolne, ktére odrdzniaja ich od
nieprzywodcow*.

Teorie zachowan (behawioralne)

W tym przypadku badacze skupiajg sie¢ na zachowaniach przywodcow, a celem
jest ustalenie sposobdw i styléw ich dziatania. Poniewaz zachowan mozna si¢

4 J. Heilbrunn, Can leadership be studied?, ,The Wilson Quarterly” 1994, Vol. 18(2), s. 67.

4 A. Baczyniska, Menedzerowie czy przywddcy..., s. 46-47; S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska,
Przywodztwo i style kierowania, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzqdzania:
teoria i ¢wiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 402-403; T. Krasnicka
(red.), Prgywddztwo a konkurencyjnosé organizacji przedsiebiorczych, s. 20-22; B. Zakrzewski,
D. Zakrzewska, J. Brdulak, Prgywddztwo i jego rola w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa logistycznego
- ujecie teoretyczne, ,,Logistyka”, 2014, nr 6, s. 11619.

4 L.R. Bittel, Krotki kurs zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN; McGraw-Hill Book
Company Europe, Warszawa-Londyn 1998, s. 172.

4 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, s. 472; B. Zakrzewski, D. Zakrzewska,
J. Brdulak, Przgywodztwo i jego rola w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa logistycznego..., s. 11619.



nauczy¢, datoby to mozliwo$¢ szkolenia, jak zosta¢ skutecznym przywddca.
W ramach tych teorii opisywane sa rézne style przywodztwa (np. K. Levina),
zachowania przywddcze (np. siatka kierownicza R.R. Blake’a i J.S. Mouton),
wymiary przywodztwa (np. badania w Ohio State University)*.

Podobnie jak podejscie od strony cech, podej$cie behawioralne nie pozwo-
lito na okreslenie wyraznego, powtarzalnego zwiazku miedzy zachowaniami
przywodcow a efektywnoscig zespotu. Nie udato sie takze opracowaé zbioru
zachowan, ktore odrézniaja przywddcéw skutecznych od mniej skutecznych.

Teorie przywédztwa sytuacyjnego

Zgodnie z podej$ciem sytuacyjnym w zarzadzaniu teorie tej grupy zaktadaja,
ze zachowania przywddcze powinny by¢ dostosowane do sytuacji, w ktorej
odbywa sie proces przywddczy. Zalozenie jest takie, Ze mozna ustali¢ klu-
czowe czynniki sytuacyjne i opracowa¢ odpowiednie dla nich zachowania
przywodcze. Na przestrzeni lat powstaly rézne modele przywodztwa sytu-
acyjnego, takie jak: skala zachowan przywodczych R. Tannenbauma i W.H.
Schmidta; teoria najmniej preferowanego pracownika F. Fiedlera; teoria $ciezki
do celu M.G. Evansa i R. House’a; teoria przywddztwa sytuacyjnego P. Herseya
i K. Blancharda; model przywodztwa-uczestnictwa V.H. Vrooma, P. Yettona
i A.G. Jago; model wymiany przywodca-inny cztonek organizacji®.

Na skuteczno$¢ przywodztwa wpltywaja nastepujace czynniki sytuacyjne:
wymagania wynikajace z zadan, oczekiwania i zachowania kolegéw oraz pod-
wladnych oraz polityka i kultura organizacyjna. Przywo6dcy powinni zmieniaé
swoje zachowania tak, by jak najlepiej dopasowac je do sytuacji®.

Teoria przywédztwa charyzmatycznego

Podstawg tego typu przywddztwa jest charyzma, czyli ,,szczegolne cechy oso-
bowosci, ktdrym osoba je posiadajgca zawdziecza niekwestionowany autorytet

47 Szczegolowy opis tych podejs$¢ zostat przedstawiony w: A. Baczynska, MenedZerowie czy
przywodcy..., s. 53-58; T. Krasnicka (red.), Przgywodztwo a konkurencyjnosé organizacji
przedsiebiorczych, s. 22-26; S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, s. 472-475.

4 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 565.

4 Szerzej na temat tych modeli w: A. Baczyniska, Menedzerowie czy przywodcy..., s. 58—66;
S. Kirkpatrick, E.A. Locke, Leadership: Do Traits Matter?, ,Academy of Management Executive”
1991, Vol. 5 no. 2, s. 260-265; T. Krasnicka (red.), Prgywddztwo a konkurencyjnosé organizacji
przedsiebiorczych, s. 26-30; S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, s. 478-486.

% R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, s. 575.
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u ludzi i wptyw na nich”'. Przywddca charyzmatyczny charakteryzuje sie: po-
siadaniem wizji, zdolnoscia jej wyrazania i silnym nastawieniem do jej urze-
czywistnienia; pewnoscig siebie; umiejetno$cig dominacji; niekonwencjonal-
nymi zachowaniami; przyjmowaniem roli agenta zmiany; wrazliwo$cia na
otoczenie; dodawaniem energii innym. Tacy liderzy stawiaja duze oczekiwania
w stosunku do podwtadnych, jedocze$nie wykazujac zaufanie, Ze potrafig je
spetni¢, oraz pobudzajac ich motywacje do osiggania wiekszych efektéw. Przy-
wodztwo charyzmatyczne moze jednak prowadzi¢ do powstawiania probleméw
spotecznych oraz etycznych. Dzieje sie tak, jezeli lider w sposob aspoteczny
lub nieetyczny, bazujac na swojej charyzmie, wykorzystuje podwtadnych do
realizacji wtasnych partykularnych interesow.

Proces wptywania charyzmatycznego przywodcy na swoich zwolennikow
przebiega w kilku etapach. Pierwszy to sformutowanie przez przywddce po-
ciagajacej wizji. Nastgpnie przywddca przekazuje zwolennikom nowy zbior
wartosci za pomoca stéw oraz swoich dziatan. Na koniec, swoim zachowaniem,
czesto niekonwencjonalnymi, wzbudza u zwolennikéw emocje, by przekonac
ich do wizji i wyzwoli¢ odwage do jej wprowadzania w zycie™.

Teoria przywédztwa transformacyjnego

Przywodztwo transformacyjne w jakims stopniu pokrywa sie z charyzma-
tycznym, poniewaz u podwtadnych wywotuje efekt identyfikacji z liderem.
Zaktada aktywizowanie pracownikéw, zachecanie do przekraczania wymogow
formalnych wynikajacych z powierzonych zadan oraz rozwoju osobistego i za-
wodowego*. W turbulentnym otoczeniu tacy przywddcy stanowig kluczowy
czynnik sukcesu organizacji, poniewaz potrafig zrewolucjonizowac organizacje,

51 Charyzma, [hasto w:] Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/charyzma;2553307.
html [dostep: 13.03.2024].

2 M. Armstrong, Jak zarzadzaé ludzmi. Proste i efektywne strategie menedzerskie, Wydawnictwo
Lingea, Krakéw 2021, s. 30; T.R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, Ewolucja prgywddztwa — kierunki...,
S. 40-49; T. Krasnicka (red.), Przywddztwo a konkurencyjno$¢ organizacji przedsigbiorczych,
s. 30-31; A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa
2005, s. 229-230; S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzadzania, s. 487-489; J.AF. Stoner,
R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, s. 474-475; G. Yukl, Leadership in Organizations, s. 312-321.

% T. Robbins, S. Judge, Zachowania w organizacjach, s. 267.

% R. Karaszewski, K. Skrzypczyniska, Ewolucja przywddztwa — kierunki..., s. 35-38; A.K. Kozminski,
D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, s. 33; A. Piatkowska, Przywdédztwo w swiecie VUCA....,
s. 41-43; A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, s. 227-229; G. Yukl,
Leadership in Organizations, s. 321-330.



odnowi¢ ja, a w rezultacie pokona¢ konkurentéw?*. Charakteryzuja sie oni
trzema gléwnymi cechami: charyzma, wzgledem na innych oraz intelektualng
stymulacjg*®. Celem przywodztwa transformacyjnego jest prawdziwe prze-
ksztalcenie organizacji dzigki zmianom, ktore ,,s3 trwate, samonapedzajace si¢
i nadajace impuls do dalszego dzialania”¥. Skuteczny lider tego typu inicjuje
i promuje zmiany, jest odwaznym indywidualista, wierzy w ludzi, kieruje si¢
warto$ciami, ciaggle sie uczy, rozwigzuje zlozone i wieloznaczne problemy, jest
wizjonerem®. Potrafi sita wtasnej osobowosci wprowadzi¢ znaczace zmiany
w swoim zespole po to, aby spetni¢ wizje lub cel®.

Teoria przywodztwa transakcyjnego

Przywoddztwo transakcyjne polega na wspoétpracy lidera z podwladnymi, wy-
jasnieniu ich roli i zadan. Jego elementy to krytyczna wymiana opinii, wa-
runkowe nagrody i kary. Przywddcy wchodza z podwladnymi i innymi lide-
rami w stosunki transakcji, ktéra polega na wzajemnym ustaleniu oczekiwan
i ewentualnej gratyfikacji za wykonanie zadania. Lider inicjuje proces wy-
miany wynagrodzenia, pracy i bezpieczeristwa na postuszenstwo. Dazy sie do
minimalizowania bledéw oraz korygowania wszelkich odchylen. Czlonkowie
organizacji sg zachecani do osiggniecia mozliwie najwiekszej efektywnosci
poprzez zastosowanie takich instrumentéw, jak wynagrodzenie, formalne
i nieformalne nagrody i kary, zapewnienie stabilnego zatrudnienia®. By przy-
waddztwo transakcyjne byto efektywne, lider powinien prowadzi¢ ciagte dzia-
fania w zakresie rozpoznawania i spetniania zmieniajacych sie oczekiwan pod-
wladnych oraz wywierania na nich wplywu. Jesli diagnoza przywodcy bedzie
zta lub bedzie uporczywie si¢ trzymat starych, sprawdzonych wzorcéw, moze
utraci¢ swoja roles'.

55 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 577-578.

% P. Makin, C. Cooper, C. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzmi
w pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 178-179.

57 K. Koziol-Nadolna, Przywddztwo a innowacyjnosé organizacji. Perspektywa teoretyczna
i praktyczna, Difin, Warszawa 2022, s. 54.

% B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa..., s. 81.

% M. Armstrong, Jak zarzadzaé ludZmi. Proste i efektywne strategie..., s. 32.

% Ibidem; B.M. Bass, R.E. Riggio, The transformational model of leadership, [w:] G.R. Hickman
(ed.), Leading organizations: Perspectives for a new era, 2" ed., Sage, 2010, s. 76-80; A. Potocki
(red.), Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, s. 225-229; G. Yukl, Leadership in
Organizations, s. 263; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, s. 474.

¢ A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami,
TNOIK, Torun 2001, s. 119.
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Teoria przywoédztwa autentycznego

Autentycznos¢, ktora stanowi kluczowy motyw tego podejscia, to ,,cecha ko-
gos$ lub czego$ zgodnego z rzeczywisto$cia, niezmienionego w zaden sposob
dla osiggniecia okreslonych korzysci; istniejacego, dziejacego sig, oddziatuja-
cego naprawde lub przedstawiajgcego to, co istnialo, wydarzylo sie, oddzia-
tywato naprawde”®2. Przywoddztwo autentyczne polega na samos$wiadomosci
lidera, jego transparentnosci w relacjach, otwartosci na informacje zwrotng
oraz etycznosci, moralnosci. Kierujac podwladnymi, przywodca daje im do-
bry przyktad i pomaga takze osiagna¢ autentycznos¢. W organizacji tworzy
si¢ klimat zgodno$ci pomiedzy przekonaniami, dziataniami oraz faktycznymi
osiggnieciami. Sprzyja to powstawaniu zaufania, pozytywnie wptywajacego
na polepszenie relacji, zwigkszenie wydajnosci, che¢ dziatania kreatywnego,
innowacyjnego®. Autentyczni przywodcy okazujg swoim podwladnym peine
zrozumienie, a zarazem gleboko troszczg sie o ich prace, by byta wykonana
jak najlepiej*. Postepuja zgodnie z glebokimi osobistymi warto$ciami i prze-
konaniami, aby zbudowa¢ wiarygodnos$¢ oraz pozyskac szacunek i zaufanie
podwiladnych®.

Teoria przywodztwa wizjonerskiego

Przywodztwo wizjonerskie charakteryzuje si¢ akcentowaniem roli wizji opartej
na warto$ciach organizacji. Powinna ona by¢ wiarygodna, zacheca¢ pracow-
nikéw do aktywnego dzialania, pobudzac¢ ich emocje, energi¢ i motywacje.
Przywoddce fascynuje wyrazny obraz ekscytujacej przysztosci, ktorym potrafi
zainspirowac zespot. Potrafi przetozy¢ wizje na okreslong strategie dziatania,
gromadzi dookota siebie zwolennikéw proponowanych zmian, uzyskuje nie-
zbedne zasoby do ich realizacji. Tworzy zesp6t zaangazowanych, lojalnych

2 Autentycznosé, [hasto w:] Wielki stownik jezyka polskiego, https://wsjp.pl/haslo/podglad/3523/
autentycznosc/5154740/podpisu [dostep: 14.03.2024].

6 B.J. Avolio, W.L. Gardner, Authentic leadership development: Getting to the root of positive

forms of leadership, ,The Leadership Quarterly” 2005, Vol. 16, no. 3, s. 315-338; A. Baczyriska,

Menedzerowie czy prgywodcy..., s. 74-75; Z. Mockalto, Autentyczne przywédztwo — nowa

koncepcja kierowania zespotem, ,Bezpieczenstwo Pracy: Nauka i Praktyka” 2013, nr 10,

S. 24-26; M. Sow, S. Aborbie, Impact of Leadership on Digital Transformation, ,,Business and

Economic Research” 2018, Vol. 8(3), s. 139-148; C.A. Wong, G.G. Cumming, The influence

of authentic leadership behaviors on trust and work outcomes of health care staff, ,Journal

of Leadership Studies” 2009, s. 6-23.

Prawdziwe przywodztwo. Inteligencja emocjonalna, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2019,

Harvard Business Review, s. 93.

6 M. Armstrong, Jak zarzqdza¢ ludzmi. Proste i efektywne strategie menedzerskie, s. 33.

64



i zmotywowanych pracownikow, ktérzy podporzadkowuja sie przywddcy nie
tylko z powodéw formalnych, lecz dlatego, Ze s3 zachwyceni jego wizja. Ponie-
waz i lider, i jego zwolennicy sg przekonani o nieomylnosci kierownika, moga
pojawiac si¢ problemy wynikajace z ignorowania informacji niezgodnych z po-
gladami zespotu, zwlaszcza jesli pochodzg z zewnatrz. Ten typ przywodztwa
ma cechy wspoélne z przywodztwem charyzmatycznym i transformacyjnym®.

Teoria przywédztwa organicznego

Przedstawiciele tego nurtu uwazaja, ze przywodztwo nie musi by¢ przypisane
konkretnym osobom. Staje si¢ ono rozproszone, cztonkowie organizacji wspol-
nie realizuja funkcje przywodcze: kreuja wizje, utrwalajg wartosci, tworza
i integruja procesy itp. Pracownicy posiadaja wysokie kompetencje, umiejet-
nosci wspotpracy, sa zaangazowani i lojalni wobec organizacji. Przywodztwo
przejmuja rézni pracownicy, w zalezno$ci od sytuacji i potrzebnych w danym
momencie kompetencji. Koncepcja ta jest stosowana w nowoczesnych organi-
zacjach, realizujacych wiele ztozonych proceséw w niestabilnym otoczeniu®.

Przedstawione koncepcje nie wykluczaja sie nawzajem. Przeciwnie —
W pewien sposob si¢ uzupelniaja. Niepowodzenie teorii osobowosciowej i be-
hawioralnej przyczynito sie do rozwoju bardziej skomplikowanych podej$¢ do
wyjasnienia istoty przywddztwa®. Ciggle pojawiaja sie nowe badania i nowe
teorie. Niektore pokrywajg sie z istniejacymi, inne sie tacza, mieszajg ze soba.
W ten sposob problematyka przywddztwa ciagle sie wzbogaca, poszerza i uzu-
petnia o nowe watki.

Ma to bezposrednie znaczenie dla praktyki organizacyjnej, poniewaz przy-
wodztwo jest zjawiskiem ztozonym, ktdére dziala na wielu poziomach analizy
oraz obejmuje wiele czynnik6w posredniczacych i moderujacych®.

Ibidem; P.G. Northouse, Leadership..., s. 3; S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania,
s. 489-491; L. Sutkowski, Role przywddcy i kierownika a wzory kierowania, ,,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Sociologica” 2001, nr 29, s. 199.

¢ G.C. Avery, Prgywdédztwo w organizacji..., s. 175; M.W. Kopertyniska, Przywddztwo w organizacji
czynnikiem sukcesu, ,,Acta Universitatis Wratislaviensis” No. 3695, ,,Przeglad Prawa i Administracji”
2015, nr 103, s. 257; M. Kraczla, Osobowosciowe uwarunkowania przywédztwa..., s. 70.

% B.R. Kuc, Od zarzqdzania do przywodztwa, s. 396.

¢ J.E. Dinh, R.G. Lord, W.L. Gardner, J.D. Meuser, R.C. Liden, J. Hu, Leadership theory and
research in the new millennium: Current theoretical trends and changing perspectives, ,,Leadership
Quarterly”, 25th Anniversary Issue, 2014, no. 25(1), s. 36-62; A. Langley, C. Smallman,
H. Tsoukas, A.H. Van de Ven, Process studies of change in organization and management:
Unveiling temporality, activity, and flow, ,Academy of Management Journal” 2013, Vol. 56,
no. 1,s. 1-13.
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1.4. Ocena skutecznosci przywodztwa

Przywoédztwo niewatpliwie wptywa na wyniki organizacji, jej zdolnos¢ do re-
alizacji celéw oraz panujacg w niej atmosfere. Potwierdzaja to liczne badania™.
Jednak niewiele jest publikacji ukierunkowanych na wyjasnienie, czym jest
skuteczne, efektywne przywddztwo. Zadanie to wymaga zrozumienia wielu
subtelnych niuanséw i zaleznosci, ktore czesto sa trudne do kwantyfikacji.

Przywodztwo to wielowymiarowy i zmienny w czasie proces, na ktory
maja wptyw’":
= cechy osobowosciowe lidera;
= zachowania;

* relacje zachodzace migdzy liderem a zespolem;
= czynniki sytuacyjne.

Mierzenie i ocena skuteczno$ci takiego procesu jest zadaniem skompliko-
wanym. Wymaga holistycznego podejscia, ktore bierze pod uwage zar6wno wy-
niki iloS§ciowe, mierzalne, jak i jako$ciowe, czesto niemierzalne w prosty, bez-
posredni sposob. W naukach o zarzadzaniu uznaje sie, Ze ,,dziatanie skuteczne
to takie, ktére w jakims$ stopniu prowadzi do skutku zamierzonego jako cel””2.

Do oceny skutecznosci przywodztwa stosuje sie rdzne kryteria, ktore roz-
nig sie pod wieloma waznymi wzgledami (natychmiastowosci, miar — subiek-
tywnych czy obiektywnych). Wiekszos$¢ badaczy ocenia skuteczno$¢ przywodz-
twa w kategoriach skutkow dla podwtadnych oraz interesariuszy organizacji,
ale wybor kryteridw rézni sie znacznie w zaleznosci od badacza™. Jest to pomiar
obiektywny, ktory jest dokonywany za pomoca wskaznikéw finansowych lub
stopnia realizacji celow. Najczesciej stosowane sg takie kryteria, jak: realizacja
celow strategicznych; wyniki finansowe; osiagnigcia zespotu; zadowolenie i za-
angazowanie zespotu; innowacyjno$¢ organizacji; relacje z interesariuszami.
Niektore z nich s3 obiektywne i mierzalne, ale nie zawsze doktadnie odzwier-
ciedlajace wplyw przywodztwa, poniewaz na wyniki zespotu czy organizacji

" A. Baczynska, Menedzerowie czy przywddcy..., s. 91-102; B.M. Bass, From Transactional
to Transformational Leadership: Learning to Share the Vision, ,,Organizational Dynamics”
1990, Vol. 18, no. 3, s. 19-32; R.B. Kaiser, R. Hogan, S.B. Craig, Leadership and the fate of
organizations, ,American Psychologist” 2008, Vol. 63, no. 2, s. 96-110; E. Mieszajkina,
Znaczenie przywédztwa w matej firmie, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 1128-1134.

7t J. Paliszkiewicz, Przywodztwo, zaufanie i zarzgdzanie wiedzg w innowacyjnych przedsigbior-
stwach, CeDeWu, Warszawa 2019, s. 26.

2 Skutecznos¢, [hasto w:] Encyklopedia zarzgdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Skutecz-
no%C5%9B%C4%87 [dostep: 21.04.2024].

*  G.Yukl, Leadership in Organizations, s. 20-21.



oddzialujg takze inne czynniki (np. koniunktura rynku). Inne sg wprost nie-
mierzalne, ale posrednio moga swiadczy¢ o pozytywnym wptywie lidera na
pracownikow’.

Jak pisze Ken Blanchard, nie mozna ocenia¢ skutecznosci przywddztwa
gléwnie na podstawie kosztéw finansowych dziatan prowadzacych do ocze-
kiwanych efektéw. Nalezy bra¢ pod uwage takze ewentualne koszty niemate-
rialne, takie jak utrata wizerunku organizacji, partneréw biznesowych oraz
potencjalnych korzysci, odej$cie pracownikow, obnizenie ich lojalnosci i za-
angazowania. Dlatego skuteczno$¢ przywddztwa powinno sie oceniaé w per-
spektywie dtugoterminowej, w oparciu o podejécie sytuacyjne w zarzadzaniu.
»Efektywnos¢ lideréw to zdolnos¢ do osiggania trwalych rezultatéw w dyna-
micznym otoczeniu, w ktérym istnieje wiele r6znych wyzwan. Doskonatos¢
przywodcza to duzo wiecej niz krotkoterminowa skuteczno$¢””.

Wystepuje kilka powszechnie uznawanych metod oceny skutecznosci
przywodcow, jak na przyktad ocena 360 stopni’, analiza KPIs (Key Perfor-
mance Indicators)”’, samoocena’, kwestionariusze pomiarowe™, ocena przez

™ A. Baczynska, MenedzZerowie czy przywodcy..., s. 90-91; U. Dhar, M. Prashant, Leadership
Effectiveness: A Study of Constituent Factors, ,Journal of Management Research” 2001, Vol. 1,
no. 4, s. 254-266.
> A. Drzewiecki, D. Chetminski, E. Kubica, Dobre przywodztwo: najlepsze praktyki polskich
lideréw biznesu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 9.
¢ P. Lawrence, T. Bachkirova, Challenging traditional approaches: 360° feedback and theories of
the multiplicity of self, ,International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring”
2023, Vol. 21, no. 1, s. 17-30; R. Lepsinger, A.D. Lucia, 360 stopni: system ocen pracowniczych,
Onepress, Gliwice 2017; P.D. Ward, Ocena pracownicza 360 stopni Metoda sprzezenia zwrotnego,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.
M. Bernard, KPI, czyli kluczowe wskazniki efektywnosci. 75 miernikéw waznych dla kazdego
menedzera, Onepress, Gliwice 2022; A. Brudan, The Kpi Institute, Smartkpis Com, The KPI
Compendium: 20,000 Key Performance Indicators used in practice, Createspace Independent
Publishing Platform, South Carolina, USA 2013; A. Niemiec, Kluczowe mierniki dokonar (KPI)
w zarzgdzaniu organizacjq na gruncie teorii rownowagi funkcjonalnej, CeDeWu, Warszawa 2023;
D. Parmenter, Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI). Tworzenie, wdrazanie i stosowanie, Onepress,
Gliwice 2016.
R. Haffer, Samoocena i pomiar wynikéw dziatalnosci w systemach zarzqdzania przedsigbiorstw:
w poszukiwaniu doskonatosci biznesowej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikolaja
Kopernika, Torun 2011; K. Herrity, The role of innovative self-assessment in educational
management and leadership, ,,Journal of Educational Leadership, Policy and Practice” 2022,
Vol. 37, no. 2, s. 78-89; M. Szpitalak, R. Polczyk, Samoocena, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagielloniskiego, Krakéw 2015; W. Yan, D. Carless, Innovative self-assessment: The role of feedback
and reflection, ,,Assessment & Evaluation in Higher Education” 2022, Vol. 47, no. 3, s. 345-357.
Przeglad rozmaitych narzedzi pomiarowych w postaci kwestionariuszy przestawiono w:
J. Paliszkiewicz, Przywddztwo, zaufanie i zarzgdzanie wiedzg..., s. 26-33.
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interesariuszy®. Jednak przy zastosowaniu tych i innych jeszcze metod poja-
wiajg sie problemy zwigzane z subiektywnoscia oceny, uzyskaniem efektow
w dtuzszym czasie czy zmiennos$ciag warunkéw funkcjonowania organizacji.

Sukces organizacji w duzej mierze zalezy od skuteczno$ci przywodz-
twa. Zgodnie z podejsciem systemowym w zarzadzaniu, organizacja jest otwar-
tym systemem, efektywno$¢ ktérego zalezy od synergii wspoldziatania jego cze-
$ci sktadowych. Tak wigc, by przywddztwo dawalo pozytywne efekty, powinno
by¢ zgrane z pozostalymi, zwigzanymi z nim podsystemami organizacji. John J.
Sosik i Dongil Jung zaproponowali wiasnie takie podejscie: aby zoptymalizowac
przywodztwo, nalezy zbada¢ oraz zrozumie¢ powigzania i interakcje pomiedzy przy-
wadcg, jego zwolennikami, sytuacja i innymi elementami skladajacymi si¢ na cato§¢
systemu (ryc. 1.4).

Przywédca

Zwolennik  Sytuacja

Bariery
i ograniczenia

Ryc. 1.4. Komponenty systemu przywddztwa
Zrédto: J.J. Sosik, D. Jung, Full Range Leadership Development..., s. 48 [ttumaczenie autorek].

Przywdédca wptywa na zwolennikéw i pozostatych wspotpracownikéw, aby
urzeczywistni¢ wizje i zrealizowac cele. Zwolennik to osoba, ktéra decyduje

8 M. Schneider, A Stakeholder Model of Organizational Leadership, ,,Organization Science”
2002, Vol. 13, no. 2, s. 209-220.

8 JJ. Sosik, D. Jung, Full Range Leadership Development: Pathways for People, Profit and Planet,
Taylor and Francis Group, New York 2010, s. 48.



sie podazac za przywodca ze wzgledu na jego charakter, zdolno$ci lub wizje.
Nasladuje i wspiera go w my$lach, stowach i czynach. Sytuacja to ogét warun-
kéw, w ktorych znajduje sie lider i jego zwolennicy oraz odbywa sie proces
przewodzenia. Sytuacje mozna ocenia¢ na wiele sposobdw, w ogdélnym ujeciu
sktadajg sie na nig warunki panujace w otoczeniu zewnetrznym organizacji
oraz jej Srodowisku wewnetrznym. System przywddztwa obejmuje rowniez
takie podsystemy, jak: wspomniani juz pozostali wspotpracownicy, oceny, na-
gradzania i karania, budowania relacji sprzyjajacych rozwojowi pracownikow.
Ich wspdtdziatanie przyczynia sie do cigglego doskonalenia systemu przywodz-
twa. Do jego skutecznego funkcjonowania przyczyniaja si¢ takze: posiadane
zasoby, szanse i wyzwania stojgce przez organizacja. Te podsystemy ciagle
zmieniajg sie w czasie. Srodowisko otaczajgce system przywodztwa réwniez
ulega cigglym zmianom, tworzac rozmaite bariery i ograniczenia. Dlatego na-
lezy okresowo oceniaé elementy systemu przywodztwa, aby zidentyfikowac
te, ktére nalezy zachowac i poprawic, a takze te, ktére nalezy z czasem wy-
cofa¢ i odrzuci¢. Wszystkie elementy systemu przywodztwa sg wspotzalezne,
mogg istnie¢ tylko jako catos¢. Szczegolnie dotyczy to trzech podstawowych
podsystemdw: przywodca, zwolennik, sytuacja®2. Tylko w ten spos6b mozna
uzyskac efekt synergii.

Na konieczno$¢ uwzglednienia uwarunkowan konkretnej sytuacji przy
ocenie skutecznosci przywodztwa zwraca uwage takze M. Armstrong, piszac,
ze zalezy ona w pewnym stopniu od posiadania wlasciwych cech we wtasci-
wym czasie.

Trudno jest w sposéb jednoznaczny zdefiniowa¢ przywodztwo. Jeszcze
wiecej watpliwo$ci wzbudzajg podejécia do oceny jego skutecznos$ci. Najcze-
Sciej kryteria oceny sg dobierane do celéw i zakresu badan. Skutecznos$¢ przy-
wodztwa mozna mierzy¢ w kategoriach poziomu uzyskania zamierzonych
efektow. Tak, mozna okresli¢ stopient poprawy wydajnosci pracownika, zespotu,
organizacji i zakresu osiggniecia celow, stosujac miary obiektywne (ilo§ciowe)
i subiektywne (oceny wspotpracownikéw lub podwtadnych). Kolejny wskaz-
nik skutecznosci to postawy pracownikow i sposob postrzegania przywodcy
(mierzony zazwyczaj za pomoca ankiet lub wywiadéw). Mozna takze ocenic¢
wklad przywodcy w jakos$¢ procesow grupowych, analizujac opinie pracow-
nikéw lub zewnetrznych obserwatoréw. Niekiedy stosowana jest samoocena,
kiedy przywodca okresla wtasng skutecznosc. Jest to jednak podej$cie mniej

82 J.J. Sosik, D. Jung, Full Range Leadership Development..., s. 45-60.
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wiarygodne od poprzednich. Podejmowane sg takze proby tworzenia ztozo-
nych kryteridw, sktadajacych si¢ z kilku miar®.

Skuteczne przywodztwo ma zapewni¢ mobilizacje pracownikéw do re-

alizacji celéw organizacji poprzez®*:

wspieranie podwladnych, zbudowanie u nich poczucia wtasnej wartosci, co
wzmocni ich che¢ angazowania si¢ w tworzenie kreatywnych rozwigzan;
ulatwianie wspotdziatania cztonkéw zespotu z przywddcg oraz miedzy
soba, uzyskanie efektu synergii z pracy zespotowej;

wzbudzanie u podwladnych entuzjazmu do realizacji celu poprzez umie-
jetne jego formutowanie i tworzenie klimatu wokot jego wykonania;
utatwianie dzialan podwladnym poprzez uwolnienie ich od organizacyj-
nych, materialnych i technicznych aspektow komplikujacych ich prace.
G. Yukl uwaza, ze trudno jest zidentyfikowac istote skutecznego przy-

wodztwa. W oparciu o przeprowadzone badania oraz wieloletnie praktyczne
doswiadczenie w dziedzinie przywodztwa, przedstawit dziesie¢ najwazniej-
szych funkcji przywddczych usprawniajacych prace zbiorowa w zespotach
i organizacjach?®::

1.

Wspieranie podwladnych w odnalezieniu sensu i interpretacji ztozonych
wydarzen; w zrozumieniu, dlaczego s3 istotne oraz jakie mogg spowodowac
zagrozenia i mozliwosci.

Zapewnienie zgodno$ci celow i strategii.

Budowanie zaangazowania, optymizmu oraz entuzjazmu do pracy wsrod
cztonkow zespotu.

Kreowanie wzajemnego zaufania i wspotpracy cztonkéw zespotu.
Stworzenie niepowtarzalnej tozsamosci zespotu lub organizacji oraz ciagta
praca nad jej wzmocnieniem.

Organizowanie i koordynowanie dziatarhi w sposéb pozwalajacy na
efektywne wykorzystanie ludzi i innych zasobéw.

Zachecanie i ulatwianie zbiorowego uczenia sie.

Zapewnienie niezbednych zasobow i wsparcia dla cztonkdw organizacji,
by mogli skutecznie realizowac misje.

84
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A. Baczyniska, Menedzerowie czy przywodcy..., s. 90-91; .M. Burns, Wiadza przywddcza,
[w:] J. Szczupaczynski (red.), Wtadza i spoteczeristwo, t. 1, Scholar, Warszawa 1994, s. 268;
G. Yukl, Leadership in Organizations, s. 8-21.
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9. Rozwijanie i wzmacnianie kompetencji pracownikow, aby przygotowaé
ich do rél przywodczych, nowych obowigzkdw i powaznych zmian.

10. Promowanie sprawiedliwosci spotecznej i moralnos$ci, budowanie
atmosfery uczciwosci, wspotczucia i odpowiedzialno$ci spoteczne;.
Organizacje charakteryzujace sie efektywnym przywodztwem wykazuja

wyzszy poziom osiaganych rezultatdw oraz czerpia z tego wymierne korzy-

$ci, takie jak lepsze wyniki finansowe, wigksza zdolno$¢ do pozyskiwania

i retencji talentow oraz minimalizacja ryzyka wypalenia zawodowego wsrod

pracownikow?s.

M. Armstrong tak charakteryzuje skutecznych przywdodcoéw®”:
= 53 pewni swojej misji i celow, potrafig przekazac je cztonkom organizacji

i zacheci¢ zespot do wspdlnego osiggniecia celéw, odpowiednio go

motywujac;

* wilaczajg podwladnych w proces podejmowania decyzji;

»  wzbudzaja u pracownikéw zaufanie i szacunek;

= posiadaja zdolno$¢ analizowania niejednoznacznych sytuacji oraz
dziatania w zmiennych warunkach;

®  potrafig stosowac rézne style przywodztwa w zaleznosci od okolicznosci;

= 53 zdolni do interpretowania réznych kwestii, prowadzenia negocjacji

i wyrazania wlasnych pogladéw rowniez w obliczu sprzeciwu.

Klasycznym modelem opisujacym znaczenie przywodztwa w funkcjo-
nowaniu zespotu jest model TELM (Team Effectiveness Leadership Model)
R.C. Ginnetta (ryc. 1.5).

Model zostat zaprojektowany tak, by poméc zespotom osiggac jak najlepsze
efekty. Strukturalnie jest podobny do podejscia systemowego do organizacji®:
®  polewej stronie sa wejscia (czynniki indywidualne, zespotowe i organizacyjne);
= w centrum znajduja sie procesy (to, co mozna powiedzie¢ o zespole,

obserwujac jego cztlonkéw w trakcie pracy);

®  po prawej stronie sg wyniki (jak dobrze zespét poradzit sobie z realizacja
swoich celow).

Trzy gtowne funkcje przywddcy to wizja, rozwdj i projekt. Funkcja pro-
jektowania potrzebuje najwiecej uwagi. Zespo6t powinien by¢ zaprojektowany

8 Global Leadership Forecast 2023, https://www.ddiworld.com/global-leadership-forecast-2023#
[dostep: 13.04.2024].

8 M. Armstrong, Jak zarzqdza¢ ludZmi. Proste i efektywne strategie..., s. 27-28.

8 R. Ginnett, Leading a Great Team: Building Them From the Ground Up, Fixing Them on
the Fly, 25th Anniversary Management Forum Series 2005, s. 1, http://precisionmi.org/
Materials/TeamBuildMat/LeadGreatTeam.pdf [dostep: 27.02.2025].
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w okres$lony sposdb: mie¢ zadania, ustalony sktad, wypracowane normy oraz
kierownika. Na projekt zespotu oddziatuja rozwigzania organizacyjne (systemy
nagrdd, uczenia sig, informacyjny oraz kontroli) oraz indywidualne (motywa-
cja, umiejetnosci/zdolnosci, wartosci/postawa, zachowania interpersonalne).
Przywddcy moga poprawi¢ efektywnosc¢ zespotu poprzez zmiang tych rozwia-
zan. Na funkcjonowanie zespotu skladaja si¢ cztery krytyczne procesy: wysitek
jego cztonkow, ich wiedza i umiejetnosci, strategia dziatania oraz dynamika
grupy. Jesli zostang dobrze wykonane, znacznie zwigkszy si¢ prawdopodo-
bienstwo, ze zespdt bedzie skuteczny. Zesp6t osiaga okreslone efekty: wyniki
akceptowalne dla interesariuszy, przyszte mozliwosci zespotu oraz indywidu-
alna satysfakcja. R. Ginnett podkres§la, ze przywddztwo to funkcja zespotowa.
Zadaniem lidera jest stworzenie warunkdéw, aby zespot byt skuteczny®.

—>

SED ]

Ryc. 1.5. Model TELM R.C. Ginnetta

Zrédto: R. Ginnett, Leading a Great Team: Building Them From the Ground Up, Fixing Them on the Fly,
25th Anniversary Management Forum Series 2005, s. 5, http://precisionmi.org/Materials/TeamBuildMat/
LeadGreatTeam.pdf [dostep: 27.02.2025, ttumaczenie autorek].

8 Ibidem, s. 4-10.
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Liderzy maja sktonno$¢ do dziatania, ktére konczy sie sukcesem. Jest
to zdolno$¢ do przetozenia wizji i celow na rzeczywistos¢. Jednak samo po-
siadanie wizji, zaufania i optymizmu nie wystarczy. Lider musi podejmowacé
konkretne, aktywne kroki, aby osiggnaé rezultaty. Musi stale skupia¢ uwage
na zadaniu, az do jego zakonczenia®.

Jak pisat P. Drucker, ,,Podstawg skutecznego przywodztwa jest myslenie
w kategoriach misji organizacji, okre$lanie jej i szerzenie tak, by stata sie czy-
telna i zauwazalna. Lider wyznacza cele, ustala priorytety, okresla standardy
i dba o ich zachowywanie. Czasami oczywiscie zgadza sie na kompromisy, bo
tak naprawde skuteczni liderzy uswiadamiajg sobie - co prawda z bdlem - ze
nie s3 w stanie utrzymac pod kontrolg catego swiata”!. Kontynuujac swoja
mysl, wnioskuje, ze dobrych przywodcéw od ztych odrdzniajg ich cele; postrze-
ganie pozycji lidera jako odpowiedzialnosci, a nie przywileju; zdobycie zaufania
podwladnych®. Tak samo uwaza Peter Senge: ,,Gdybym miat wskaza¢ jedng
idee dotyczaca przywodztwa, ktora od tysigcleci inspiruje organizacje na calym
Swiecie, bytaby to koncepcja tworzenia wspdlnego obrazu przysztosci. Trudno
bytoby podaé przyktad firmy, ktéra osiggneta wybitnos¢, nie majac wspolnych,
jasno sprecyzowanych celdw, wartosci i misji”*. Kontynuujac te my$l, zauwaza,
ze wielu lideréw wspodtczesnych organizacji nie potrafi przetozy¢ wtasnych wy-
obrazen dotyczacych rozwoju organizacji na wyrazng wizje, angazujaca pod-
wladnych do dziatania®. Stabe, nieumiejetne przywddztwo wywoluje szereg
problemdw, takich jak obnizenie efektywnos$ci organizacji, ostabienie zaanga-
zowania pracownikow w prace, odejscie kluczowych specjalistow®.

Globalna firma konsultingowa w zakresie przywodztwa DDI przedsta-
wita wyniki badania Global Leadership Forecast z 2023 r. Wzigto w nim udziat
1827 specjalistow ds. zasobow ludzkich oraz 13 695 lider6w z 1556 organizacji
z ponad 50 krajow. Jedynie w 12% badanych organizacji przywodztwo uznano
za silne (ryc. 1.6)%.

% W.G. Bennis, B. Nanus, Leaders: Strategies..., s. XXXiv.

%t P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, s. 399-400.

2 Ibidem, s. 400-402.

% P.M. Senge, Pigta dyscyplina: teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 25.

% Ibidem, s. 25-26.

% A. Pigtkowska, Prgywddztwo w swiecie VUCA..., s. 38.

% https://www.ddiworld.com/global-leadership-forecast-2023# [dostep: 13.03.2024].
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Spadek 0 33%
w poréwnaniu z 2011 r.

-

Ryc. 1.6. Odsetek dziatéw HR twierdzacych, ze maja silna kadre do obsadzenia rél
przywodczych
Zrédto: https://www.ddiworld.com/global-leadership-forecast-2023/bench-strength [dostep: 27.02.2025,
ttumaczenie autorek].

Tylko 40% badanych twierdzi, ze ich organizacja ma liderow wysokiej ja-
kosci. Stanowi to znaczny spadek w poréwnaniu z poprzednimi latami: 48%
w 2020 r. 1 42% w 2017 r. WSrod liderow coraz cze$ciej pojawiaja sie oznaki
wypalenia zawodowego — 72% respondentow twierdzi, ze pod koniec dnia
czesto czuja sig¢ wyczerpani, co stanowi wzrost w poréwnaniu z 2020 r., kiedy
takich oséb byto 60%. Autorzy raportu podkreslaja, ze wyraznie brakuje li-
deréw przygotowanych do petnienia kluczowych ro6l przywodczych. Jedynie
12% badanych twierdzi, ze liderzy w ich organizacjach posiadaja odpowiednie
umiejetnosci interpersonalne, natomiast ich brak deklaruje 32% responden-
tow. Z badan wynika, Ze tylko 46% ankietowanych zdecydowanie ufa swojemu
bezposredniemu przetozonemu, wierzy, ze on robi to, co jest wtasciwe dla
zespotu. Niepokojacy jest fakt, ze tylko 32% badanych ufa liderom wyzszego
szczebla w swojej organizacji®.

M.W. Kopertynska przedstawita wyniki badan na temat postrzegania
przywodztwa przez przedstawicieli najwyzszego szczebla zarzadzania przed-
siebiorstw osiggajacych sukcesy. Badani uznali, Ze na sukces w zarzadzaniu

97 Ibidem.



majg wpltyw zadowolenie klientéw i pracownikéw oraz rozumienie potrzeb

pracownikow. Skutecznego przywddce opisali nastepujaco®:

=  jest nastawiony na ludzi i relacje;

* rozumie, ze dla wspotczesnych przedsigbiorstw istotne wyzwanie sta-
nowi dostosowanie sie do coraz szybszego tempa zmian, inspirowanie
pracownikow do pracy w takich warunkach oraz réwnowazenie potrzeb
organizacji z potrzebami pracownikéw;

®  opiera swoje dzialania na takich wartos$ciach, jak: sprawiedliwos$¢, kon-
sekwencja, wiarygodno$¢, uczciwosc;

» potrafi inicjowa¢ kontakty z interesariuszami;

=  jako coach szkoli i wspomaga rozwoj swoich pracownikow;

* jest planujacym i analizujgcym strategiem;

=  jest nastawiony na rezultaty.

Korn Ferry uwaza, ze zadaniem przywodcow jest zapewnianie sprawnego
funkcjonowania, wzrostu i zréwnowazonego rozwoju organizacji. By tak sie
stalo, powinni kierowac sie nastepujacymi wartosciami: zaufanie, wspétpraca,
innowacyjno$¢ i pasja. Sg one $ci$le powigzane z o§mioma kompetencjami,
ktore przyczyniaja sie¢ do sukcesu organizacji: 1) komercyjny sposéb myslenia;
2) jakos¢ decyzji; 3) zdolnos¢ do adaptacji sytuacyjnej; 4) rozwijanie talentéw;
5) bycie odwaznym; 6) orientacja na wynik; 7) kreowanie innowacyjnosci; 8)
koncentracja na kliencie®.

Efektywnos$¢ przywddztwa nalezy ocenia¢ w perspektywie dtugotermi-
nowej, w odniesieniu do tego, jak organizacja poradzila sobie z endogenicz-
nymi oraz egzogenicznymi zmianami. Uzyskanie zakladanych efektéw w prze-
widywanym czasie i przy najmniejszych mozliwych kosztach (finansowych
oraz niematerialnych) §wiadczy o skuteczno$ci przywddcow. A. Drzewiecki,
D. Chelminski i E. Kubica pisza: ,,Jakos¢ i efektywnos$¢ przywddztwa tacznie
mierzy¢ nalezy tym, do jakiego stopnia przejscie trudnej drogi zmian i doj-
Scie do z pozoru nieosiggalnego celu bedzie w rzeczywistosci szybka, tania,
przyjemna i rozwojowa przygoda”'®. Z badan autoréw wynika, ze przywodcy
uznaja swoje dziatania za skuteczne, jesli potrafiag w sposob zréwnowazony

% M.W. Kopertyniska, Przgywédztwo w organizacji czynnikiem sukcesu..., s. 258-259.

% Korn Ferry Leadership Architect™ Legacy Competency Mapping, https://www.kornferry.com/
content/dam/kornferry/docs/article-migration/KFLA_LegacyCompetencyModelsMapping.
pdf [dostep: 23.05.2024].

100 A. Drzewiecki, D. Chetminski, E. Kubica, Dobre przywodztwo: najlepsze praktyki polskich
lideréw..., s. 38.
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zaspokoi¢ potrzeby trzech grup interesariuszy: 1) akcjonariuszy, inwestorow,
korporacji; 2) klientéw/konsumentéw; 3) pracownikow'.

Zdaniem Warrena G. Bennisa wspotczesne organizacje potrzebuja czego$
wiecej niz efektywne zarzadzanie. O tym, czy osiagna sukces, decyduje takze
skuteczne przywodztwo'2.

11 Thidem, s. 67.
102 W.G. Bennis, On Becoming a Leader, Basic Books, New York 2009, s. 42.



2. Przywédca we wspotczesnej
organizacji

2.1. Przywodca a menedzer

Pojecia ,,przywddca” i ,,menedzer” we wspotczesnych badaniach czesto mie-
szaja sie ze soba, co zdaniem L.ukasza Sutkowskiego powoduje problemy defi-
nicyjne. Autor uwaza, ze w jezyku polskim okre$leniu ,,przywodca” odpowiada
»leader” z literatury anglosaskiej, ktory tworzy i realizuje wizje organizacji,
kieruje zespolami i motywuje ich cztonkdw, dba o relacje spoteczne oraz przy-
jazng atmosfere pracy. W ten sposob znaczaco przyczynia sie do sukcesu ze-
spotu i organizacji. Menedzer (ang. manager) petni operacyjng role kierowni-
ka-administratora. Jego praca polega gtéwnie na planowaniu, opracowywaniu
i utrzymywaniu struktury organizacji, realizacji projektow'®. L. Sutkowski
przedstawia réznice miedzy rolami menedzera'® i przywodcy z punktu wi-
dzenia pigciu kryteriow (tab. 2.1).

103 ¥, Sutkowski, Role przywddcy i kierownika a wzory kierowania, s. 189-190.

104 ¥, Sutkowski przyjmuje, Ze w praktyce terminy ,,menedzer” i , kierownik” mozna
stosowa¢ zamiennie, majac $wiadomo$¢ drobnych réznic miedzy tymi okres$leniami.
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Tabela 2.1. Réznice miedzy rolami menedzera i przywddcy

Element roli

s Kierowanie Przewodzenie
spotecznej

formalne i nieformalne wptlywanie na grupe spoteczng
Cele koordynowanie dziatar grupy przez przywddce stuzace realizacji

pracowniczej stuzace realizacji celéw wspdlnych, przywddcy lub

celéw organizacyjnych samej grupy

organizacia musi miec grupa spoteczna, w obrebie ktérej
Grupa 9 ) dokonat sie proces dystrybucji

sformalizowana strukture whadzy

kontrola pracownikéw,
motywowanie pracownikow,
Kluczowe zadania | rozwigzywanie problemoéw,
komunikacja z pracownikami

tworzenie wizji zmiany

i rozwoju, motywowanie

i inspirowanie ludzi, komunikacja
z pracownikami i otoczeniem

i otoczeniem

Typ relacji kierownik — pracownicy przywddca - zwolennicy
Zaangazowanie formalne i nieformalne zycie . .

o . . zycie prywatne i zawodowe;
pracownikéw zawodowe; zaangazowanie : . . .

- - silne emocjonalne zaangazowanie

(wptyw na emocjonalne z obu stron na réznym

. L . z obu stron
pracownikow) poziomie (od braku do silnego)

Zrédto: t. Sutkowski, Role przywédcy i kierownika a wzory kierowania, s. 191.

Podobny punkt widzenia prezentuje Dustin Moskovitz, wspotzatozyciel
i dyrektor generalny Asany: ,,Rola menedzera jest operacyjna i polega na usta-
laniu i ewaluacji priorytetéw, podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu, zwolnie-
niach, wynagrodzeniach itp. Tymczasem rola przywoddcy jest bardziej zblizona
do roli mentora lub przewodnika duchowego. Odpowiada on za utrzymanie
energii i motywacji w zespole, pomaga pracownikom si¢ rozwija¢ i upewnia
sig, ze wszyscy podazaja w tym samym kierunku. Stanowi silny i stabilny filar
w zmieniajacym sie §srodowisku”%.

W podobny sposob réznice miedzy menedzerem a przywodcg opisuje
Abraham Zaleznik. Klasyczna postawa menedzera to racjonalno$¢ i kontrola,
kierowanie przebiegiem dziatan. Ich cele wynikaja z biezacych zadan, nie z wi-
zji i szans. Menedzer zwraca uwage na podwladnych, jednak czesto wykazuje
sie brakiem empatii, bo to cel i zadanie stanowig priorytet. Natomiast przy-
wodca ma postawe proaktywna, a nie reaktywng. Tworzy szanse i potrzeby,
zamiast jedynie odpowiadac na te, ktore istniejg. Nie tylko dostosowuje si¢
do zmian, lecz stara sie je wywotywac. Potrafi uwzglednia¢ stan emocjonalny
i psychiczny podwiladnych, odczuwac ich potrzeby, akceptowac sposoby my-
$lenia i wartosci. Posiada takie cechy, jak wizjonerstwo, wyobraznia, inspiracja,

105 J. Martins, Leadership vs. management: Are they different?, https://asana.com/pl/resources/
leadership-vs-management [dostep: 09.01.2024].



entuzjazm i kreatywno$¢. Tak wiec przywodce mozna poréwnacé do artysty,
ktory kreuje sukcesy organizacji'®.

Mozna sie spotkaé z opinia, ze przywddztwo i zarzadzanie sg jakosciowo
rozne i wzajemnie si¢ wykluczaja, wiec ta sama osoba nie moze petni¢ obydwu
tych funkcji. Przywodcy i menedzerowie wykonujg rézne zadania i potrzebujg
nieco innych umiejetnosci (tab. 2.2).

Tabela 2.2. Przywo6dca a menedzer

Przywédca Menedzer

+ kreuje ambitna wizje, ktéra inspiruje i faczy
przywodcow z podwiadnymi

- stawia dalekosiezne cele sobie
i podwtadnym

« skupia sie na ludziach, dba o wzajemne
relacje pomiedzy cztonkami zespotu

+ tworzy otwarta komunikacje oraz
atmosfere wspotpracy

+ dazy do tego, by podwtadni zaakceptowali
wspodlne cele i wartosci

- dzieki swojej determinacji, cierpliwosci
i wierze wzbudza zaufanie

+ inspiruje podwtadnych, dostarczajac im
energii i entuzjazmu

« wprowadza innowacje, wytycza nowe
sciezki rozwoju

+ pyta, coidlaczego

+ ceni elastycznos¢, innowacyjnosé
i adaptacje

« wywoluje zmiany organizacyjne

« realizuje strategie oraz plany

« prowadzi zespét do celu najlepsza
z mozliwych drég

« zarzadza uruchomionymi procesami

«+ koncentruje sie na systemach i strukturze
organizacyjnej

- potrafi nawigzywac relacje i komunikowac
sie na réznych poziomach

+ angazuje sie w rozwdéj podwiadnych
poprzez bycie trenerem i mentorem

« skutecznie stosuje sprawdzone metody
i techniki zarzadzania

« administruje, kontroluje i utrzymuje
polityke organizacji, procedury i praktyki

+ pyta, jakikiedy

- ceni stabilnos¢, porzadek i efektywnos¢

« unika ryzyka

« stara sie zapewni¢ przewidywalnos¢
i porzadek

Zrédto: M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Wydawnictwo
Akade, Krakéw 2000, s. 193-195; M. Armstrong, Jak zarzqdzac ludzmi. Proste i efektywne strategie menedzerskie,
Wydawnictwo Lingea, Krakéw 2021, s. 10-12, 23-24; W.G. Bennis, On Becoming a Leader, s. 42; AK. Kozminski,

W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, wyd. 5, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010,
s.422-423; B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizagji, wyd. 3 zm., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011, s. 150; G. Yukl, Leadership in Organizations, 8th edition, Pearson, New Jersey 2013, s. 6-7.

Przywoddca dazy do zmiany dotychczasowych zasad dziatania i zwyczajow
za pomocg rozwigzan o charakterze innowacyjnym, kreatywnym. Kreuje dale-
kosiezne, ambitne misje oraz angazuje podwtadnych w ich wspdlne urzeczywist-
nianie. Menedzer przeklada misje na konkretne cele oraz zarzadza procesami
pozwalajacymi je osiggnaé - planuje dzialania, organizuje je, motywuje pod-
wiadnych, kontroluje otrzymane wyniki. Zdaniem A. Pigtkowskiej przywoédca
niekoniecznie musi by¢ dobrym menedzerem i odwrotnie. Mozna tez umiejetnie

106 A, Zaleznik, Managers and Leaders: Are They Different?, ,,The Journal of Nursing Administration”
1981, Vol. 11, no. 7, s. 25-31.
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Iaczy¢ obie funkcje'”. Z kolei J.P. Kotter twierdzi, ze nie kazdy moze by¢ dobry
zaré6wno w kierowaniu, jak i zarzadzaniu. Niektorzy ludzie maja potencjat, aby
zosta¢ doskonatymi menedzerami, ale nie silnymi liderami. Inni majg ogromny
potencjal przywodczy, ale z réznych powodow maja duze trudnosci, by zostaé
silnymi menedzerami. Inteligentne organizacje cenig oba typy ludzi. Prawdzi-
wym wyzwaniem jest potaczenie silnego przywodztwa i silnego zarzadzania
oraz wykorzystanie powstajacego efektu synergii wspotdziatania'®.

W.G. Bennis podkresla, ze pomimo wystgpowania réznic migdzy rolami
menedzera i przywddcy obydwie role mogg by¢ petnione przez jedna osobe.
Najbardziej charakterystyczng réznice migdzy nimi opisuje tak: ,managers are
people, who do things right and leaders are people who do the right thing”'%
(menedzerowie to ludzie, ktérzy robia rzeczy dobrze, a liderzy to ludzie, ktorzy
robig rzeczy wtasciwie — thumaczenie autorek). Wiekszo$¢ badaczy zauwaza
roznice miedzy przywddztwem i zarzadzaniem, jednak nie zgadza si¢ z tym,
ze przywodcy i menedzerowie to rézne typy ludzi''’. Jest wiele zadan, ktore
sg realizowane zaré6wno przez przywddcéow, jak i menedzeréw. Jedni i drudzy
wkladajg duzo wysitku w to, by zespoty, ktorymi kieruja, osiggaty postawione
cele. Wymaga to przedstawienia i wyjasnienia podwladnym ich zadan, roli
w zespole, zasad wspolpracy itp. Do tego potrzebna jest dobra komunikacja
wewnetrzna oraz z innymi zespotami. Niezaleznie od tego, czy bedzie to bar-
dziej formalna komunikacja w przypadku menedzeréw lub bardziej niefor-
malna w przypadku przywddcéw, musi by¢ zorganizowana oraz odpowiadac
potrzebom zespoldéw. Kolejne wspdlne zadanie to dbanie o rozwoj swoich
podwtadnych. Przywddcy moga stosowac inne metody i techniki niz mene-
dzerowie. Jednak w obu przypadkach cel jest ten sam - pomagac¢ zespolom
w jak najlepszym wykonywaniu pracy.

P. Drucker pisal, Ze organizacje potrzebuja przewodzenia w rownym stop-
niu, co zarzadzania. Przywoddca to intelektualista zainteresowany pojeciami
iideami. Menedzer skupia sie¢ na pracy i ludziach. Mimo Ze ich stanowiska sg
przeciwne, obie strony s3 zwigzane i potrzebuja siebie nawzajem. Przewaga
przywodztwa moze doprowadzi¢ do tego, ze kazdy zajmuje sie czyms, co go
interesuje, nie skupia si¢ na wspdélnym celu. Przewaga zarzadzania staje si¢

107~ A. Piatkowska, Przywdédztwo w $wiecie VUCA...., s. 39.

108 J.P. Kotter, What Leaders Really Do, ,,Harvard Business Review” 2001, December, s. 85-86.

109 'W.G. Bennis, On Becoming a Leader, s. 42.

110 Poglady wielu autoréw na ten temat szeroko omoéwiono w: G. Yukl, Leadership in
Organizations, s. 6-7.



zbiurokratyzowana. Jedynie w przypadku zréwnowazenia obu tych systemow
moze zaistnie¢ kreatywno$¢ i porzadek!.

Dla przywodcy sukces organizacji to takze jego osobisty sukces, dlatego
wazne jest osiggniecie rownowagi miedzy przywédztwem a zarzadzaniem.
Wielu naukowcéw i praktykow stawia pytanie: czy wszyscy przywodcy po-
winni by¢ menedzerami i odwrotnie, czy wszyscy menedzerowie maja by¢
przywodcami? J.P. Kotter odpowiada na to pytanie tak: we wspdtczesnych or-
ganizacjach menedzerowie powinni laczy¢ zarzadzanie i przywodztwo, choé
niewielu z nich to potrafi'®2.

Nie ma schematu pokazujacego, jak skutecznie faczy¢ funkcje menedzera
i przywddcy. Mozna jednak wymieni¢ pewne propozycije, jak dazy¢ do osia-
gniecia tego celu. Dobre przywdédztwo polega na zbudowaniu zr6znicowanego,
zaangazowanego oraz usatysfakcjonowanego zespotu. Do tego potrzebna jest
inkluzyjna, pozytywna kultura organizacyjna'®. Jej utworzenie wymaga od
przywaddcy rozwijania wiasnej inteligencji emocjonalnej, ktora prowadzi do
lepszej wspolpracy, zaawansowanych relacji miedzyludzkich i lepszej komu-
nikacji'*. Skuteczna komunikacja w zespole jest niezbedna do realizacji zadan
oraz podnoszenia morale jego cztonk6éw!?. Stanie si¢ lepszym stluchaczem po-
maga nie tylko poprawi¢ komunikacje, usprawnia réwniez wspotprace i buduje
zaufanie. Przywddztwo opiera si¢ na zaufaniu, poniewaz jest ono podstawa
budowy wiezi organizacyjnych.

Kluczowym elementem budowania silnej kultury organizacyjnej jest
wzmacnianie pozycji zespotu i okazanie zaufania do niego. Przywddca jest
takze odpowiedzialny za podejmowanie decyzji, ktére maja wplyw na caty
zespol, oraz za dzialania — swoje oraz zespotu. Odpowiedzialno$¢ to jedna

11 PF. Drucker, Spoteczeristwo prokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 174-175.

112 J.P. Kotter, The Leadership Factor, The Free Press, New York 1988, s. 22.

13 M. Orzgcka, Cechy organizacji réznorodnych i wiqczajgcych, https://odpowiedzialnybiznes.
pl/artykuly/cechy-organizacji-roznorodnych-i-wlaczajacych/?cn-reloaded=1" [dostep:
8.05.2020].

4 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Wydawnictwo Media Rodzina, Poznan 2023,
S. 235-259; S. Neale, L. Spencer-Arnell, L. Wilson, Coaching inteligencji emocjonalnej, Wolters
Kluwer, Warszawa 2018.

s Aktywne stuchanie, [hasto w:] Encyklopedia zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/
Aktywne_s%C5%82uchanie [dostep: 05.11.2023].
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z trudniejszych umiejetnosci przywddczych''s. Przywddca powinien wykazac
si¢ pewnoscig siebie — to nadaje ton zespolowi i zwigeksza prawdopodobien-
stwo, Ze pdjdzie on jego sladem!"".

Kolejna niezbedna umiejetnos¢ to zdolnos¢ adaptacji i akceptowania
zmian, ktéra pomaga zachowac spokoj, gdy pojawia sie problemy, oraz podej-
mowac lepsze decyzje nawet w trudnych sytuacjach. Przywddztwo to takze
utrzymywanie motywacji i zaangazowania zespotu, zachecanie do rozwoju.
Pracownicy jednak nie beda w stanie osigga¢ wysokich wynikéw w warunkach
ciaglej, wymagajacej szybkiego tempa zmiany. Dobre liderowanie polega na
poznaniu poszczegbdlnych czlonkéw zespotu na tyle dobrze, aby rozpoznac,
kiedy potrzebuja przerwy lub zwolnienia tempa. Jedng z najwazniejszych cech
przywddcy jest uczciwos$é, ktora jest podstawg zaufania w zespole'ss.

Jakub Morgan pisze: ,,Przywddca to kto$, kto dostrzega, ze dobre mozna
zastapi¢ lepszym, i potrafi zacheci¢ ludzi do podazania w tym kierunku, za-
proponowac takg wizje i pracowac nad jej urzeczywistnieniem, na pierwszym
miejscu stawiajac ludzi”'®.

Podsumowujac, mozna sie zgodzi¢ ze zdaniem H. Mintzberga, Ze tacze-
nie rél przywddcy i menedzera pozwala sprosta¢ wymaganiom interesariu-
szy, organizacji i jej pracownikow. Role te da si¢ odr6zni¢ w teorii, nie da sie
tego zrobi¢ w praktyce'®. Dobrzy menedzerowie nie muszg by¢ §wietnymi
przywddcami, a przywodcy nie zawsze sg wybitnymi menedzerami, jednak
wspolczesne zarzadzanie polega na taczeniu kompetencji menedzera i lidera.
Menedzer wspiera cztonkéw zespotu i motywuje ich do jak najlepszego wy-
konywania swojej pracy. Przywodca inspiruje cztonkdw zespotu, by uwierzyli
W wizje organizacji. Rozréznianie pomiedzy tymi dwiema rolami moze pomoc
w zrozumieniu cech, zachowan i kompetencji niezbednych do petnienia kazdej

16 N, Cwik, Odpowiedzialne przywédztwo, ,,Personel i Zarzadzanie” 2010, nr 12, s. 63-65; C.-P. Lin, H.-T.
Huang, T.Y. Huang, The effects of responsible leadership and knowledge sharing on job performance
among knowledge workers, ,,Personnel Review” 2020, Vol. 49, no. 9, s. 1879-1896.

17 K. Wosinska, Praktyczne sposoby budowania pewnosci siebie, https://wszystkoocoachingu.
pl/praktyczne-sposoby-budowania-pewnosci-siebie/ [dostep: 11.05.2024]; Pewnos¢ siebie,
[hasto w:] Encyklopedia zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Pewno%C5%9B%C4%87
[dostep: 11.05.2024].

118 A. Raeburn, What makes a good manager? 10 qualities to lead successful teams, https://asana.
com/pl/resources/what-makes-a-good-manager [dostep: 12.02.2024].

119 J. Morgan, Przywodca przysztosci: 9 postaw i umiejetnosci przywddcow przysztej dekady, Dom
Wydawniczy Rebis, Poznan 2022, s. 38.

120 H. Mintzberg, Zarzadzanie, s. 25-27.



z nich. Jednak zbudowanie §wietnego zespotu, skutecznie osiggajacego swoje
cele, potrzebuje jednego i drugiego.

2.2. Kompetencje przywodcze

W badaniach nad przywdédztwem duza wage przywiazuje sie do kompetencji
lideréw. Potrzeba ich rozwoju staje si¢ obecnie czyms$ oczywistym i kardynal-
nie waznym*'. Dynamika zmian, ich nieprzewidywalnos¢, ztozonos¢ i glebo-
ko$¢ powoduja wzrost oczekiwan w zakresie kompetencji przywodczych na
wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjne;j.

Pojecie ‘kompetencja’ jest niejednoznaczne. Nie ma jednej, powszech-
nie uznawanej definicji oraz jednego rozumienia tego terminu. Wielo$¢ ujec
jej definicji powoduje, Ze poszczegélni badacze inaczej przedstawiajg istote,
komponenty i klasyfikacje kompetencji, w zaleznosci od celéw i kontekstu
badan. Analizujac podejscia wielu autorow do okre$lenia istoty kompeten-
cji, M. Jabtoniski wnioskuje, Ze mozna je rozpatrywaé w waskim i szerokim
ujeciu. W waskim ujeciu oznaczaja posiadanie przez osobe umiejetnosci oraz
sprawne ich wykorzystywanie. Szerokie rozumienie kompetencji jest kojarzone
z umiejetno$ciami, wyksztalceniem i do§wiadczeniem zawodowym oraz ich
pragmatyzmem, czyli z potencjalem sprawczym posiadanym przez osobe'?.

Mozna definiowa¢ kompetencje jako dajace sie obserwowac zachowania
o charakterze nawykowym, ktére prowadzg do zakoniczonego sukcesem pet-
nienia funkcji lub wykonywania zadania'*®. Na kompetencje skladaja si¢: za-
stany zaséb wiedzy, wrodzone i nabyte zdolno$ci i umiejetnos$ci oraz postawy,

121 T. Jokinen, Global Leadership Competencies: A Review and Discussion, ,Journal of European
Industrial Training” 2005, Vol. 29, no. 3, s. 199-200; E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze
w matych firmach, Politechnika Lubelska, Lublin 2018, s. 152-159; A.J. Morrison, Developing
a global leadership model, ,Human Resource Management” 2000, Vol. 39, no. 2-3, s. 117-120.
M. Jabtonski, Koncepcje i modele kompetencji pracowniczych w zarzgdzaniu, CeDeWu,
‘Warszawa 2011, s. 105.

122 P. Cardona, P. Garcia-Lombardia, Jak rozwijaé kompetencje przywddcze, Wydawnictwo
M, Krakéw 2008, s. 36; E. Mieszajkina, The Impact of Managers’ Competences upon the
Performance of Small Enterprises, ,,European Research Studies Journal” 2021, Vol. 24, Special
Issue 2, s. 730-740.
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motywacje i wartosci'?*. Przywddca jest kompetentny, jezeli potrafi efektywnie
postuzy¢ si¢ nabyta wiedza i umiejetnosciami dzigki swej postawie i cechom
osobistym. Tylko w przypadku skutecznego wykorzystywania umiejetnosci
moga by¢ uwazane za kompetencje'.

Sporzadzenie wykazu kompetencji, ktore powinien posiada¢ przywodca,
jest zadaniem trudnym, jesli nie niemozliwym. Zgodnie z podej$ciem sytuacyj-
nym w zarzadzaniu, ,.kazde podejscie jest dobre — musi by¢ ono jedynie zasto-
sowane do odpowiedniej sytuacji”'?*. W zaleznosci od spotecznych, gospodar-
czych, kulturowych i innych jeszcze uwarunkowan konkretniej sytuacji moga
by¢ potrzebne rézne zestawy kompetencji. Kolejng trudno$¢ stanowi precy-
zyjne rozgraniczenie poszczegdlnych sktadowych kompetencji: wiedzy, umie-
jetnosci oraz postaw i cech osobistych. Zamieszanie wywotuje takze uzywanie
terminow ,.kompetencje” i ,,umiejetnosci” w r6znym konteks$cie, co moze by¢
spowodowane odmiennym rozumieniem tych terminéw w réznych krajach'?.

A. Baczyniska dokonata przegladu literatury na temat kompetenc;ji lider-
skich i menedzerskich. Tak samo, jak w przypadku trudno$ci w rozréznianiu
poje¢ ,,przywodca” i ,menedzer”, wystepuje brak jednoznacznosci w rozréz-
nianiu kompetencji liderskich i menedzerskich. W r6znych modelach te same
kompetencje zaliczane s3 raz do liderskich, raz do menedzerskich'?.

W.G. Bennis i B. Nanus wymieniaja typowe kompetencje, ktérych orga-
nizacja oczekuje od swoich przywédcow: kompetencje techniczne, umiejet-
nosci interpersonalne, umiejetnosci koncepcyjne, osiagniecia, gust, rozsadek

124 E.P. Antonacopoulou, L. Fitzgerald, Reframing Competency in Management Development,
»~Human Resource Management Journal” 1996, Vol. 6, no. 1, s. 42; G. Filipowicz, Zarzgdzanie
kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 17;
M. Sak-Skowron, M. Gasior, Kompetencje pracownikéw w perspektywie rynku pracy i proceséow
ksztatcenia, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2022, s. 13-14; A. Sitko-Lutek,
Kompetencje menedzerskie w kontekscie innowacyjnosci przedsigbiorstw, ,,Annales Universitatis
Maria Curie-Sklodowska. Sectio H, Oeconomia” 2013, Vol. 47, no. 1, s. 144-145.

12> E.P. Antonacopoulou, L. Fitzgerald, Reframing Competency in Management Development...,
s. 27-48; L.R. Bittel, Krotki kurs zarzqgdzania, s. 270, A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie
kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 9-13.

126 przywodztwo sytuacyjne, [hasto w:] Encyklopedia Zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.

php/Przyw%C3%B3dztwo_sytuacyjne [dostep: 15.02.2024].

M. Jabtonski, Koncepcje i modele kompetencji pracowniczych w zarzgdzaniu..., s. 61; A. Rakowska,

A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich..., s. 10-12; J. Tokar, Samodoskonalenie

menedzerow: rogwoj kompetencji prgywodczych, Difin, Warszawa 2013, s. 122-123.

128 = A. Baczynska, Menedzerowie czy przywodcy..., s. 131-132.
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i charakter. Spos$rdd nich dwie ostatnie sg najtrudniejsze do zidentyfikowania,
zaobserwowania i wypracowania'®.

Przywodca powinien posiadaé¢ wystarczajace kompetencje w wielu
obszarach. Wsrdd nich nalezy wymieni¢'*:
= kreowanie misji, ustalenie celow i strategii do realizacji;
= osiaganie celéw biznesowych;
=  organizacja i koordynacja pracy;
= projektowanie struktury organizacyjnej, programow i systemow;
= alokacja zasobow do wykonania zadan i realizacji celow;

* motywowanie cztonkdw organizacji do osiaggniecia celow;

= rozwoj potencjalu pracownikdéw i wzmocnienie u nich pewnosci siebie;

* tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania i wspolpracy;

=  komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna;

®  organizacja proceséw uczenia si¢ i dzielenia si¢ nowa wiedza;

=  pozyskiwanie wsparcia i wspétpraca z interesariuszami;

* budowanie wspoélnych przekonan i wartosci podzielanych przez caty
zespot,

s  wprowadzanie zmian;

= rozwigzywanie konfliktow;

= wprowadzanie zasad etyki i odpowiedzialnosci spoteczne;j.

Analizujac wymienione obszary, mozna zauwazy¢, ze w wigkszosci z nich
przywodcy i menedzerowie powinni posiada¢ odpowiednie kompetencije. To
potwierdza rozwazania przedstawione w poprzednim rozdziale. Zarzadzanie
i przywddztwo wzajemnie si¢ uzupetniaja, sg to swoiste systemy komplemen-
tarne, a ich wspotdziatanie pozwala na uzyskanie efektu synergii, ktory inten-
syfikuje rozwoj przedsigbiorstwa.

Pablo Cardona i Pilar Garcia-Lombardia dzielg kompetencje przywodcze
na trzy wymiary:
=  wymiar biznesowy - kompetencje, ktére maja na celu wytworzenie wysokiej

wartosci ekonomicznej dla organizacji: kreowanie wizji biznesu oraz wizji

organizacji, zarzadzanie zasobami, orientacja na klienta, networking,
negocjacje;

129 'W.G. Bennis, B. Nanus, Leaders: Strategies..., S. 25-26.

130 M. Holstein-Beck, Jak by¢ menedzerem, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
1995, s. 4; T. Jokinen, Global Leadership Competencies: A Review..., s. 199-216; J. Morgan,
Przywodca przysztosci: 9 postaw i umiejetnosci przywodcow przysziej dekady, s. 35; J. Tokar,
Samodoskonalenie menedzeréw: rogwoj kompetencji przywddczych, s. 114-122; G. Yukl,
Leadership in Organizations, s. 8.
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=  wymiar interpersonalny — kompetencje umozliwiajace wspieranie
i rozwoj pracownikow: komunikacja, zarzadzanie konfliktem, charyzma,
delegowanie, coaching, praca zespolowa;

*  wymiar osobisty - kompetencje, ktére budujg zaufanie u pracownikow
i identyfikowanie sie z misja organizacji. Dzielg si¢ na zewnetrzne
(inicjatywa, optymizm, ambicja, zarzadzanie czasem, informacja i stresem)
oraz wewnetrzne (samokrytycyzm, samowiedza, uczenie si¢, podejmowanie
decyzji, samokontrola, r6wnowaga emocjonalna, integralnos¢ osobista).
S. Spinelli i R.J. Adams podzielili kompetencje przywddcze na cztery klu-

czowe obszary funkcjonalne (marketing, operacje/produkcja, finanse, przy-

wodztwo przedsiebiorcze, prawo i podatki oraz technologia informacyjna) oraz
dwa obszary ogoélne (administracja oraz prawo i podatki). Podkreslili, Ze nie
wszyscy liderzy na poczatku sg bardzo wykwalifikowani we wszystkich tych
obszarach; najprawdopodobniej jednak beda musieli naby¢ te kompetencje

w trakcie petnienia swoich funkcji'*.

Rozwoj globalizacji powoduje zwigkszenie roznorodnosci i ztozono$ci
operacji biznesowych realizowanych przez organizacje. Procesy charaktery-
styczne obecnie dla srodowiska globalnego przenikajg do srodowiska krajo-
wego, stawiajac rosngce wymagania w zakresie kompetencji liderow organiza-
cji wszystkich typéw i wielkosci. Tiina Jokinen na podstawie analizy podej$¢
wielu autoréw zidentyfikowata trzy gtéwne typy lub poziomy globalnych kom-
petencji przywodczych. Pierwszy nazwata ,,rdzeniem kompetencji globalnego
przywodztwa” i zaliczyta do nich samo$wiadomo$¢, zaangazowanie w osobistg
transformacje oraz dociekliwo$¢. Drugi stanowig pozadane cechy psychiczne
globalnych lideréw, ktére odgrywaja gléwng role w kierowaniu konkretnymi
dziataniami i zachowaniami: optymizm, samoregulacja, uwzglednianie kon-
tekstu spolecznego, empatia, motywacja do pracy w srodowisku miedzyna-
rodowym, umiejetnosci poznawcze oraz akceptacja ztozonosci i wystepuja-
cych sprzecznosci. Na poziomie trzecim znajdujg sie pozadane kompetencje
behawioralne $wiatowych lideréw, do ktérych zalicza si¢ bardziej konkretne
umiejetnosci i wymierng wiedze. Odnosza sie¢ one do okreslonych dziatan
i przynoszg widoczne rezultaty. Sg to np. umiejetnosci spoteczne, umiejetno-
$ci tworzenia sieci kontaktow oraz wiedza potrzebna do wykonania okreslo-
nych zadan'

131 S. Spinelli, R.J. Adams, New Venture Creation. Entrepreneurship for the 21st Century, 9th
edition, McGraw-Hill/Irwin, New York 2012, s. 283-288.

132 T. Jokinen, Global Leadership Competencies: A Review..., s. 199-216.



G. Yukl przedstawia kompetencje wazne dla przywddcéw dos$¢ ogdlnie.
Obejmuja one inteligencje emocjonalna, inteligencje spoteczng i zdolno$¢ do
uczenia sie. Jednocze$nie podkresla, ze kompetencje zazwyczaj sg opisywane
w kategoriach cech i zdolnosci, co pozwala je definiowad i mierzy¢ w bardziej
precyzyjny, odpowiadajacy celom badania sposob'®.

Jedna z wazniejszych kompetencji przywddczych jest zdolno$¢ do genero-
wania i utrzymywania zaufania. Mozna mie¢ najwspanialsza wizje na §wiecie,
jednak nie bedzie to miato zadnego znaczenia, jesli przywddca nie ma petnego
zaufania ze strony cztonkéw organizacji. Warto przy tym pamietac, ze ciezko
go zyskac, a tatwo stracic'*.

W miare, jak §wiat organizacji staje sie coraz bardziej niespokojny i nie-
pewny, od przywodcow wymaga sie posiadania coraz nowszych kompetencji.
Do tych tak zwanych klasycznych, ktére wymieniono, obecnie dotacza sie
kompetencje majgce zapewni¢ skuteczne przywodztwo w czasach kryzysu.
Naleza do nich miedzy innymi: umiejetno$¢ myslenia systemowego oraz kry-
tycznego, odwaga mowienia prawdy o rzeczywistosci, zachowanie spokoju
w obliczu katastrofy, empatyczne docenianie natury ludzkiej, komunikacja
interpersonalna z poszanowaniem réznorodnosci.

W erze digitalizacji proceséw biznesowych i spotecznych do licznych
przedstawionych w tym rozdziale kompetencji, jakie powinien posiada¢ wspot-
czesny przywodca, nalezy doda¢ kompetencje cyfrowe. Maja one obecnie szcze-
golne znaczenie. Ciagle pojawiajg si¢ nowe technologie cyfrowe, dlatego lider
musi rozumie¢, ktére z nich moga przynie$¢ wymierne korzysci dla organiza-
cji. Musi wiedziec¢, ktore z nich sa sprawdzone i obarczone matym ryzykiem,
ktore sg ryzykowne, ale za to innowacyjne, ktére mozna zastosowac szybko,
a ktore wymagaja dluzszych analiz'*.

Jak uwaza Brent Gleeson, krajobraz przywddztwa ewoluuje w odpowie-
dzi na dynamiczne zmiany globalne, technologiczne i spoteczne. Liderzy maja
do czynienia z bezprecedensowymi wyzwaniami i mozliwo$ciami, ktére przy-
czyniajg si¢ do pojawiania si¢ trendéw zmieniajacych metodologie i prak-
tyki przywodztwa. Trendy te przewiduja nasilenie znaczenia przywodztwa

133 G. Yukl, Leadership in Organizations, s. 151.

134 Ibidem, s. xiv.

135 J. Gracel, Kompetencje cyfrowego lidera przysztosci, MITSloan Management Review Polska,
https://mitsmr.pl/b/kompetencje-cyfrowego-lidera-przyszlosci/PsPKtxdLB [dostep:
13.03.2022]; E. Mieszajkina, P. Bochen, Assessment of digital competences of Lublin Province
residents in relational terms, ,,Scientific Papers of Silesian University of Technology.
Organization and Management Series” 2022, no. 166, s. 545-563.
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adaptacyjnego, inteligencji emocjonalnej, przywodztwa zorientowanego na
cel, przywddztwa zdalnego i wirtualnego oraz znajomosci technologii infor-
macyjnych. Przywodcy muszg wyprzedzac te tendencje, dostosowujgc swoje
kompetencje do wymagan szybko zmieniajgcego si¢ Swiata'.

2.3. Cechyizdolnosci przywodcze

W literaturze przedmiotu koncepcje przywddztwa opieraja sie przewaznie na
przedstawianiu specyficznych cech i osobistych zdolnos$ci przywodcow. Przy
czym lista cech i zachowan wyrézniajacych ich sposrod innych ludzi jest dluga
i zroznicowana.

Poszukiwanie takich cech odbywa sie w trzech obszarach: cechy fizyczne
(wiek, pte¢, wzrost, aparycja itp.); zdolnosci i umiejetnosci (wiedza, inteligen-
cja, podejmowanie decyzji itp.); cechy osobowosci (wrazliwos¢, stabilnos¢ emo-
cjonalna, wiara w siebie itp.)**’. Przeglad wielu r6znorodnych zestawien cech
osobowosci, ktdre majg sprzyjac osiggnieciu pozycji przywodcy, wykazuje, ze
nie ma zgodnosci co do ich liczebnosci czy tresci.

Zdaniem S. Kirkpatricka i E.A. Locke, mozna wyloni¢ pewne cechy, ktére
znaczaco przyczyniaja sie do sukcesu lideréw. Jednak same cechy nie wystarcza
do skutecznego przywodztwa w biznesie - sg jedynie warunkiem wstepnym.
Oprocz ich posiadania liderzy musza podjac¢ okreslone dziatania, aby odnies¢
sukces. Dysponowanie odpowiednimi cechami tylko zwigksza prawdopodo-
bienistwo, Ze te dziatania zostang podjete i zakoniczone sukcesem'*. Podobnie
B. Kozusznik uwaza, ze w probach zrozumienia przywddztwa powinno sie
uwzgledniaé nature przywodcy oraz sytuacje, w ktérych przewodzi. Pewne
cechy zwiekszajg efektywnos$¢ przywddcy, ale jej nie gwarantujg'®.

Badania przeprowadzone przez r6znych autoréw pozwolily na wylonienie
czeSciowo zbieznych zestawow cech przywodczych. W ujeciu historycznym
prezentuja sie nastepujaco.

136 B. Gleeson, The Top 5 Leadership Trends That Will Drive Success in 2024, https://www.forbes.
com/sites/brentgleeson/2024/01/02/the-top-5-leadership-trends-that-will-drive-success-in-2024/
[dostep: 12.01.2024].

137 T. Kra$nicka (red.), Przywodztwo a konkurencyjnosé organizacji przedsiebiorczych, s. 21.

138 S. Kirkpatrick, E.A. Locke, Leadership: Do Traits Matter?, s. 49.

1% B. Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 66.



1948: R.M. Stogdill'*:

silne dazenie do odpowiedzialnosci;

koncentracja na wykonaniu zadania;

wigor i wytrwato$¢ w dazeniu do celu;

przedsiebiorczos¢ i oryginalno$¢ w rozwigzywaniu problemow;
motywacja do wykazywania inicjatywy;

pewnosc siebie;

poczucie tozsamosci osobistej;

gotowo$¢ do zaakceptowania skutkéw decyzji i dziatan;
gotowo$¢ do absorbowania stresu interpersonalnego;
tolerowanie frustracji;

zdolno$¢ wptywania na zachowanie innych;

zdolno$¢ do ksztattowania systemoéw spotecznych zgodnie z zatlozonym
celem.

1959: R.D. Mann'*':

inteligencja;

meskos$¢;

umiejetnos¢ przystosowania sieg;
dominacja;

ekstrawersja;

konserwatyzm.

1986: R.G. Lord et al.’*:

inteligencja;

cechy wchodzace w sktad stereotypu meskosci (sprawczo$é, aktywnose,
zaradnos$¢, zdecydowanie, przedsiebiorczo$c);

ekstrawersja i prawidlowe przystosowanie.

140

141

142
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1991:S. Kirkpatrick i E.A. Locke':

* motywacja, ambicja;

= chec osiggniec¢ rozwoju i zaangazowanie;

®  uczciwosC i rzetelnose;

=  pewno$¢ siebie, w tym stabilno$¢ emocjonalna;

*  zdolno$ci poznawcze, znajomos¢ biznesu;

= inne cechy (o mniejszym znaczeniu) — charyzma, kreatywnos$c¢/
oryginalno$¢, elastycznosc.

1994: K. Obtaoj'+:

= pewno$¢ siebie;

= ambicje;

= orientacja na osiggniecia i sukces;

= asertywnosc;

®  zdolno$¢ do dominacji nad innymi;
= tolerancja na stres;

e updr i stanowczos¢;

* inteligencja;

= odwaga.

1998: J. Adair'*:

= integralnos¢;

e  twardos¢;

= uczciwosg;

= ciepto, emocjonalne angazowanie sig;
=  pokora;

=  wiara w siebie.

2002: McCall i Hollenbeck':

= otwarty umyst i elastyczno$¢ w mysleniu i taktyce;
o  wrazliwos$¢ kulturowa;

= radzenie sobie ze ztoZzono$cia;

143 S, Kirkpatrick, E.A. Locke, Leadership: Do Traits Matter?, s. 49.

144 K. Obldj, Mikroszkotka zarzqdzania, Panistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1994, s. 118.

145 J.E. Adair, By¢ liderem, Petit, Warszawa 1998, s. 12.

146 M.W. McCall, G.P. Hollenbeck, Developing global executives: The lessons of international
experience, Harvard Business School Press, Massachusetts 2002, s. 35.



odpornos¢, zaradnos$¢, optymizm i energicznosc;

uczciwo$€ i autentycznosc;

ustabilizowane Zycie osobiste;

posiadanie umiejetnosci technicznych i biznesowych stanowigcych
warto$¢ dodana.

2009: W.G. Bennis'¥:

wizjonerstwo;

posiadanie pasji;

uczciwos$¢, na ktorg sktadaja sie trzy zasadnicze elementy: samoswiadomos¢,
szczero$¢ i dojrzatosc.

2011: A. Drzewiecki, D. Chelminski, E. Kubica'#:

optymizm (pozytywne nastawienie, niezachwiana wiara w ludzi, swiat
i sukces);

ambicja (dazenie do osiggania ambitnych celéw, wysokie standardy
dziatania, zaangazowanie, pragnienie doskonatosci);

odwaga (podejmowanie trudnych decyzji, podejmowanie ryzyka w sytuacji
niepewnosci, pokonywanie ograniczen i lekow);

wytrwatos¢ (konsekwencja w dzialaniu, dazenie do realizacji strategicznych
celéw pomimo przeciwnosci, uczenie sie na btedach i ponoszenie kosztéw
btednych dziatan i decyzji).

2013: G.Yukl':

wysoki poziom energii i tolerancji na stres;
orientacja na wewnetrzne umiejscowienie kontroli;
dojrzato$¢ emocjonalna;

integralno$¢ osobista;

uspoteczniona motywacja wiadzy;

umiarkowanie wysoka orientacja na osiggniecia;
umiarkowanie wysoka pewno$¢ siebie;
umiarkowanie niska potrzeba afiliacji.

147 'W.G. Bennis, On Becoming a Leader, s. 33-34.
148 A. Drzewiecki, D. Chetminski, E. Kubica, Dobre przywddztwo: najlepsze praktyki polskich

liderow..., s. 50-51.

149 G. Yukl, Leadership in Organizations, s. 139.
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2024: J. Martins'™;

* motywacja, dzielenie si¢ swoja energia i entuzjazmem z podwtadnymi;
=  kreatywnos¢ i zachecanie pracownikow do bycia kreatywnymi;

= mentoring, rozwijanie potencjatu czlonkéw zespotu;

=  rozwigzywanie probleméw;

= podejmowanie ryzyka.

Przedstawione zestawy cech pokazuja, Ze istniejag miedzy nimi podobieni-
stwa i réznice. Jak pisze B.R. Kuc, ,,nie mozna mowic o istnieniu odrebnego
typu osobowosci przywodczej. Obecnie zaktada sie, Ze pewne kluczowe cechy
przywodcze najprawdopodobniej istnieja, lecz przejawiaja sie w zaleznosci od
wymogow konkretnej sytuacji”'s.

Zestawienie cech przywddczych prezentuje rycina 2.1.

Odwaga

“ Uczciwoéé gt
KreatywnosSc

Silne Dazenie Do Odpowiedzialnosci

Ryc. 2.1. Cechy przywédcze

Zrédto: opracowanie wiasne.

L.R. Bittel wymienia natomiast cechy antyprzywodcze's%:
=  brak wrazliwosci w stosunku do innych, szorstko$¢; odpychajacy styl bycia;
= chléd, powsciagliwos¢, arogancja;
»  zdradzanie zaufania i tajemnic;
* nadmierne ambicje, zabawy w polityke;
= nadmierne nadzorowanie, niestosowanie delegowania;
* nieumiejetno$¢ budowy spdjnego zespotu;

10 J. Martins, Leadership vs. management: Are they different?
151 B.R. Kuc, Od zarzqdzania do przywodztwa, s. 384.
152 L.R. Bittel, Krotki kurs zarzgdzania, s. 188.



= wybor stabych i nieskutecznych podwladnych;
= trudno$ci z myS$leniem strategicznym;
=  brak elastycznos$ci w przystosowywaniu si¢ do réznych szefow;
* nadmierne uzaleznienie si¢ od swojego mentora.
O cechach antyprzywodczych pisze takze G. Yukl's:
* nieradzenie sobie z presja;
=  podatno$¢ na zmienno$¢ nastroju;
* wybuchy ztosci i niekonsekwentne zachowanie;
=  brak pewnosci siebie;
* nieprzewidywalnos¢;
= defensywna postawa wobec stabosci i niepowodzer;
= ukrywanie btedow;
=  przerzucanie odpowiedzialnos$ci na innych;
* niechec¢ do uczenia si¢ i dostosowywania si¢ do zmian;
*  brak zaufania do ludzi;
* lamanie obietnic;
= slabe umiejetno$ci interpersonalne;
= niewrazliwo$¢, agresywne lub zastraszajace zachowanie wobec innych.
Teoria cech, zaktadajaca, ze przywddca to osoba posiadajaca cechy i oso-
biste mozliwo$ci wyr6zniajace na tle innych ludzi, nie znalazta potwierdzenia
w praktyce i badaniach. Wynika z nich, ze skutecznymi przywddcami mogg by¢
osoby, ktére nie posiadajg wielu omdwionych cech wrodzonych i nabytych'>.
S. Kirkpatrick i E.A. Locke tak charakteryzuja przywodcéw: nie ulega wat-
pliwosci, ze liderzy r6znig si¢ od innych os6b - bez wzgledu na to, czy rodzg si¢
z odpowiednimi cechami, czy tez cechy te ksztaltuja sie przez do§wiadczenie,
czy tez jedno i drugie razem. Nie musza by¢ wielkimi mezczyznami lub kobie-
tami, genialnymi intelektualistami, wszechwiedzacymi prorokami, aby odnies¢
sukces. Muszg jednak posiadac ,,to co$”, a ,,to co$” nie jest réwno rozdzielone
wsrod wszystkich ludzi. Przywodztwo to wymagajaca, nieustajaca praca zwia-
zana z ogromng presja i powaznymi obowigzkami. Sugerowanie, Ze po prostu
mieli szczescie lub znalezli sie¢ we wlasciwym miejscu o wlasciwym czasie by-
toby wielka krzywda dla lideréw. W dziedzinie liderowania (jak i kazdej innej)
rola jednostki ma znaczenie'.

153 G. Yukl, Leadership in Organizations, s. 137-138.

154 W. Swigtek, Przywddztwo w dziataniu: analizy i kierunki rozwoju koncepcji, Wydawnictwo
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D. Carnegie podkresla, ze prawdziwi liderzy nie tylko zarzadzaja praca
zespoldw, osiagajac lepsze wyniki dla swoich organizacji, lecz takze ksztattujg
ludzi dazacych do osiagniecia sukcesu w kazdej sferze dziatalnosci, tak w pracy,
jaki zyciu prywatnym. ,,Czy wiesz, jaka jest najwazniejsza cecha przywodcy?
To nie zdolnos$¢ do zarzadzania; to nie wielki umyst; to nie zyczliwo$¢ ani od-
waga; nie poczucie humoru, cho¢ kazda z nich ma niebagatelne znaczenie.
To umiejetno$¢ nawigzywania przyjazni, co sprowadza sie do tego, ze potrafi
si¢ dostrzega¢ w innych to, co najlepsze”**.

2.4. Przestankiprzywoédztwa

Fundamentalne pytanie, na ktére wielu ludzi poszukuje odpowiedzi, brzmi:

,»P0o co by¢ przywddcg”. Mahatma Gandhi stwierdzil: ,,Dawniej przywodztwo

wynikato z sity mie$ni. Dzisiaj oznacza dogadywanie sie z ludzmi”'>’. Patrick

Lencioni wymienia dwa czynniki motywujace do bycia przywddca'*®:

1. Odpowiedzialno$¢, ktora wigze sie z wyzwaniami i trudnos$ciami,
ajednocze$nie stanowi Zrédio osobiste satysfakcji. Niektorzy liderzy chca
shuzy¢ ludziom i sg gotowi podejmowac daleko idace wysilki, aby zrobi¢
co$ dobrego dla tych, ktérym przewodza. Jest to motywacja wewnetrzna.

2. Nagroda, forma wynagrodzenia za ciezka prace. Stanowisko przywddcze
kojarzy si¢ z powszechnym powazaniem, statusem, wtadzg i pieniedzmi.
Dla wielu osob jest to zastuzone ukoronowanie wieloletnich wysitkow.
To motywacja zewnetrzna.

P. Lencioni podkre$la, Ze nie istniejg przywddcy, ktérzy postrzegaja swoja
funkcje wylacznie przez pryzmat nagréd lub jedynie jako wyzwanie bycia odpo-
wiedzialnym za losy ludzi i organizacji. W rzeczywistos$ci zawsze jedno z tych
zrodet jest wazniejsze, co znaczgco wptywa na przysztosc¢ lidera i organizacji'®.

We wspotczesnych organizacjach rola przywddcy jest trudna. Do jej obje-
cia motywuje silna potrzeba wtadzy, wptywania na innych. W przypadku przy-
wodcow ta potrzeba oddziatuje na ich zachowania mocniej niz np. potrzeba

136 D. Carnegie, Jak zostaé skutecznym przywodcq i polepszy¢ jakosé Zycia, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2020, s. 11.
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przypodobania si¢ innym, pozyskania ich zaufania, samodzielnych osiggniec.
Motywuja przywodcow takze wiara w stuszng sprawe, poczucie obowigzku,
potrzeby afiliacji i osiagnieé¢, dazenie do stawy i uznania, altruizm, ambicje
statusowe i prestizowe oraz kompensacje kompleksow psychicznych'¢.

W poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, co motywuje do bycia przywddca,
interesujace badania wsrdd znanych polskich lideréw biznesu przeprowadzili
A. Drzewiecki, D. Chetminski i E. Kubica. Ustalili, ze czynniki wewnetrzne
(np. samodzielno$¢, dazenie do rozwoju i wywierania wptywu, satysfakcja
z osiagnie¢) miaty glebszy wptyw na decyzje badanych, by zostaé przywodca,
niz czynniki zewnetrzne (uwarunkowane §rodowiskiem wewnatrzorganiza-
cyjnym oraz otoczeniem biznesowym). Zestaw czynnikéw motywacyjnych
u kazdego przywodcy jest specyficzny, jednak jest jeden motywator wspdlny dla
wszystkich - wewnetrzne pragnienie przewodzenia. Wyréznia ich naturalna,
wyrazna i autentyczna osobowos¢. Posiadaja zbiezny zestaw cech, postaw,
motywacji oraz przekonan, ktory autorzy nazwali potencjalem przywodztwa.
Pragnienie przewodzenia obejmuje dwa elementy. Pierwszy to poczucie od-
powiedzialno$ci przywodcy za stworzenie lepszej przysztosci, ktéremu towa-
rzyszy potrzeba ukierunkowania na to samo wysitku innych ludzi. Drugim
jest potrzeba przezwyciezania trudnosci, osiggniecia wygranej, pokonania
wyzwan. Autorzy na podstawie badan opracowali listg dziewigciu czynnikdw
motywujacych do bycia przywddcg'e:

1. ,Okielzna¢ niekontrolowane” - che¢ opanowania i uporzadkowania
ztozonej rzeczywistosci.

2. ,,0d domku z kart do domu na skale” — mozliwo$¢ utworzenia silnej,
zdolnej do realizacji strategicznych celow organizacji.

3. ,Kreacja nowych rozwigzan” - dazenie do wprowadzania innowacji,
tworzenia nieistniejacych wczedniej przedsiewziec.

4. ,Wzorzec dla §wiata” — che¢ bycia wzorcem dla innych, tworzenia
standard6ow, wyrdznienia sie.

5., Polak potrafi” - potrzeba udowodnienia, ze polscy liderzy nie sa gorsi niz
zachodni.

6. ,Szczesliwa orkiestra” — dazenie do stworzenia wspaniatego srodowiska
pracy i harmonijnego wspoétdziatania.

160 B. Kaczmarek, Przywddztwo polityczne a przywodztwo organizacyjne, s. 69.
1 A. Drzewiecki, D. Chetminski, E. Kubica, Dobre przywodztwo: najlepsze praktyki polskich
liderow..., s. 56-60.
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7. ,Rozwijanie skrzydet” - mozliwo§¢ wychwytywania i wychowywania
talentow.

8. ,Dla Polski” - inicjowanie pozytywnych zmian na poziomie narodowym,
che¢ wspierania polskiej gospodarki i Polakéw jako narodu.

9. ,Misja spoteczna” - che¢ osiagniecia efektu spotecznego, rozwijania idei
spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu.
Koncepcja potencjatu przywddztwa zaproponowana przez A. Drzewieckiego,

D. Chelminskiego i E. Kubicy zostata przedstawiona na rycinie 2.2.

‘Wewngtrzne
motywatory
indywidualne

Uczciwo$é

Ambicja

Autentycznos§¢

Integralno$é

Wytrwatosé

Potrzeba stawienia
czota ambitnemu
wyzwaniu i osiggnigcia
wygranej

Potrzeba stworzenia
lepszej przysztosci

i ukierunkowania wysitku
innych na dazenie do niej

Samoswiadomos$¢

Ryc. 2.2. Potencjat przywoédcy

Zrédto: A. Drzewiecki, D. Chetminski, E. Kubica, Dobre przywédztwo: najlepsze praktyki polskich lideréw..., s. 61.

P.J. Harkins i P. Swift podczas badan na temat rozwoju przywddztwa prze-
prowadzili rozmowy z wieloma liderami, z ktérych wiekszos¢ to osoby znane
z r6znych dziedzin zycia. Celem bylo uzyskanie odpowiedzi na pytania, po co
ludzie staja si¢ przywodcami i co ich motywuje. Analizujac uzyskane odpowie-
dzi i rozwazania przywodcdow, wyciagneli siedem wnioskow, ktére pomagaja



w zrozumieniu przywddztwa. Nazwali je zasadami przywddztwa, sugerujac,
ze im lepiej kto$ je opanuje, tym lepszym liderem moze si¢ stac's:

1.

Przywddztwo to wybor, dziatanie umystu i woli. Decyzje, by zosta¢
liderem, podejmuje si¢ wielokrotnie, jest to ciagte zobowigzanie, ktdre
przywodcy regularnie podejmuja wobec samych siebie.

Przywodcy muszg miec jasne poczucie intencji. Pozwala to na wyznaczenie
zgodnych z nig celow.

Przywodcy tworza realne marzenia, z ktorymi identyfikuja sie inne osoby.
Marzenia realizuje si¢ razem z zaangazowanym zespotem.

Przywodcy posiadaja wlasne ideaty, wartosci i standardy oraz preferuja
uczciwo$C. Pracuja z przekonaniem, intensywnie i dgzac do perfekcji.
Zrodtem ich energii sg wlasne wartosci.

Przywddztwo wymaga wytrwatosci, silnego charakteru i zdolnosci. Musza
sprosta¢ wyzwaniom, do ktérych nie ma gotowych rozwigzan, opierajac
sie na osobistym i zawodowym do$wiadczeniu oraz wlasnym rozwoju.
Przywddztwo wymaga niebotycznej determinacji oraz odpornosci na
porazki. Liderzy nigdy sie nie poddaja, uczg sie na swoich btedach, czesto
przyjmuja na siebie wiecej, niz moga wytrzymac.

Przywodztwo to nie tylko inspiracja czy powotanie, wymaga rowniez
umiejetnosci technicznych i zdolno$ci emocjonalnych. Liderzy sa ciekawi
$wiata, nieustannie si¢ uczg i odkrywaja mozliwos$ci, ktérych nie widzg
inni. Kwestionuja swiat - i siebie. Stanowi to Zrédto samoswiadomosci,
rozwoju i wzrostu.

Kontynuujac rozwazania nad przywodztwem, P.J. Harkins i P. Swift wyto-

nili 6sma zasade - stuzenie innym. Jest to zasada przemiany, ktéra wzmacnia
wszystkie zdolno$ci i umiejetnosci zdobyte podczas opanowania wymienionych
siedmiu zasad. Nazwali to przywddztwem bezwarunkowym lub przywdédz-
twem dla wyzszego celu, kiedy lider skupia si¢ na innych ludziach, a nie na
wlasnych celach. Tacy przywddcy osiaggaja wieksze sukcesy, wywieraja znaczny
wplyw na §wiat oraz czuja si¢ bardziej spetnieni (ryc. 2.3). ,Kiedy liderzy sku-
piaja swoje wysilki na innych i pracuja dla wyzszego celu, nie tylko utrzymuja
energie i motywacje do realizowania marzenia, ale otrzymujg tez wigcej szans
na osiggniecia i sukcesy”6.

162 pJ. Harkins, P. Swift, W poszukiwaniu modelu przywodztwa, Oficyna a Wolters Kluwer

business, Warszawa 2013, s. 225-231.

163 Ibidem, s. 235.
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Przywodztwo warunkowe Przywo6dztwo bezwarunkowe

Stuzba

Wigcej:

Determi- e wplywu Determi-

e znaczenia nacja
e radosci
o trwatosci

nacja

Standardy Standardy

Ryc. 2.3. Przywédztwo dla wyzszego celu

Zrédto: PJ. Harkins, P. Swift, W poszukiwaniu modelu przywédztwa..., s. 230.

Obecnie coraz czesciej styszymy i czytamy, Ze zostaje si¢ przywodca, by
stuzy¢ ludziom's. Osoba, ktora dazy do tego, by zosta¢ przywddca, ma dwa
rodzaje motywacji — wewnetrzng i zewnetrzng. Pierwsza jest powigzana ze
sposobem, w jaki postrzega wtasng egzystencje. Przyklady to che¢ rozwoju oso-
bistego, zmienianie §wiata na lepsze. Motywacja zewnetrzna wynika z oceny
swojego sukcesu za pomocg kryteriéw §wiata zewnetrznego. Przyktady to
satysfakcja z uznania, nagréd, awanséw. Wazne jest znalezienie rownowagi
miedzy motywacjg wewnetrzng, zapewniajaca poczucie spetnienia w pracy
oraz zewnetrzna, czyli uzyskaniem zewnetrznego potwierdzenia osiggniec
i dokonan'e.

Odpowiedzialne przywodztwo zawiera w sobie motyw stuzenia innym.
Larry Spears traktuje przywodztwo stuzebne jako model, w ktérym stuzenie
innym, w tym pracownikom, klientom i spotecznosci, stanowi priorytet. Na-
cisk ktadzie sie na stuzbe innym, holistyczne podejscie do pracy, budowanie

164 Termin ,,przywodztwo stuzebne” wprowadzit Robert Greenleaf w ksiazce Servant Leadership.
A Journey into the Nature of Legitimate Power and Greatness, Paulist Press, New York 1970.
Szerzej na ten temat: K.H. Blanchard, A. Bekier, Prgywddztwo wyzszego stopnia: Blanchard
o przywddztwie i tworzeniu efektywnych organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2024, s. 209-232; P.J. Harkins, P. Swift, W poszukiwaniu modelu przywddztwa, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2013, s. 229-237.

165 Prawdziwe przywddztwo. Inteligencja emocjonalna, s. 30-32.



poczucia wspolnoty i dzielenie si¢ wtadza przy podejmowaniu decyzji. Przy-
wadca stuzebny posiada dziesie¢ cech: stuchanie, empatia, uzdrawianie, §wia-
domos¢, perswazja, konceptualizacja, zapobiegliwo$¢, powiernictwo, zaanga-
zowanie w rozw0j ludzi oraz budowanie spotecznosci'®. Wiasnie takiego lidera
potrzebujg wspotczesne organizacje. Z jednej strony, stuzebno$¢ dotyczy pra-
cownikdw — przywodca ma swiadomos¢ wplywu jego decyzji na sytuacje za-
wodowa, finansowg oraz emocjonalng swoich podwtadnych. Dazy do tego, by
jego postepowanie sprzyjato rozwojowi ludzi, za ktérych odpowiada. Z drugiej
za$ strony, stuzebnos$¢ odnosi sie do organizacji — dziatania przywodcy majg
doprowadzi¢ do realizacji jej celow.

Czy warto zosta¢ przywddca? Z jednej strony, to ciezka praca wymagajaca
osobistego zaangazowania w tworzenie i realizacj¢ wizji, budowanie relacji oraz
kultury opartej na zaangazowaniu i zaufaniu. Z drugiej zas - to zrodlo satys-
fakcji i rozwoju, mozliwo$¢ wptywania na rzeczywisto$¢. A czy przywodztwa
mozna si¢ nauczy¢? D. Carnegie tak odpowiada na to pytanie: ,,Przywodztwo
to sztuka, ktérej mozna si¢ nauczy¢. Przy niewielkim wysitku kazdy, kto tylko
zechce, moze nauczy¢ sie kierowaé ludzmi tak, by zyskac ich szacunek, zaufa-
nie oraz szczerg che¢ do wspotpracy ™.

2.5. Wspotczesne podejscia do roli przywodcy w organizacji

Skuteczne przywodztwo to znaczace wyzwanie dla lideréw dzisiejszych orga-
nizacji, dziatajacych w szybko zmieniajgcej sie rzeczywistosci. Swiat okreslony
trzydziesci lat temu jako V.U.C.A (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity),
czyli zmienny, niepewny, ztozony, niejednoznaczny, obecnie jest nazywany
swiatem B.A.N.L. (brittle, anxious, non-linear, incomperhensible) - jest kruchy,
niespokojny, nieliniowy i niezrozumiaty.

Koncepcja V.U.C.A. powstata w okresie zimnej wojny i stanowita swoisty
punkt orientacyjny do opisywania §wiata, pomagala go zrozumie¢ i pozwalata
na maksymalnie efektywne dzialanie. Jednak istotne zmiany spoteczne, eko-
nomiczne, polityczne i sSrodowiskowe, szczegdlnie po pandemii COVID-19,
spowodowaly konieczno$¢ zaostrzenia sktadowych opisujacych rzeczywistosc,

166 L. Spears, Tracing the past, present, and future of servant-leadership, [w:] L. Spears, M. Lawrence
(eds.), Focus on leadership: Servant-Leadership for the Twenty-First Century, John Wiley & Sons,
New York 2002, s. 4-16.

167 Ibidem, s. 18.
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w ktorej funkcjonujemy. V.U.C.A. to $wiat chaosu, sprzecznosci oraz tak zwa-
nych ,skrzydet motyla” i ,,czarnych tabedzi”. Koncepcja B.A.N.IL. jest jeszcze
bardziej pesymistyczna — opisuje przysziosé, ktorg coraz trudniej bedzie zro-
zumie¢ i przewidziec.

Organizacje funkcjonujace w §wiecie B.A.N.I. nie s3 w stanie unikng¢
trwalej niepewnosci, nieprzewidywalnosci, zmienno$ci oraz niezrozumiatosci
$wiata. Moga jednak do niego sie adaptowac i relatywnie sprawnie reagowac na
zmiany. Oznacza to, ze bedzie jeszcze trudniej dziata¢ w sposob zaplanowany
oraz doktadnie zorganizowany. Kluczowa staje sie zatem rola lidera, gtéwnym
zadaniem ktorego bedzie uksztaltowanie takiej organizacji, ktéra bedzie po-
trafi¢ zwinnie dostosowywac sie do zmian w otoczeniu, czesto wstrzasajacych
i mylacych. Przywodca powinien §wiadomie wzmacnia¢ kompetencje (wtasne
i podwtadnych) w zakresie adaptacji do ciagtych zmian, wiekszej odpornosci
na stres, kreatywnosci oraz wykorzystania intuicji.

W ciagu ostatniej dekady przywddcy na calym §wiecie musieli stawi¢ czota
destrukcyjnym wyzwaniom pojawiajagcym si¢ jedno po drugim, a cze$ciej nawet
nakladajacym sie na siebie. Coraz szybsze tempo cyfryzacji i postepu techno-
logicznego zwigkszyto ztozono$¢ kazdej branzy. Interesariusze, zar6wno we-
wnetrzni, jak i zewnetrzni, oczekuja, Zze funkcjonowanie organizacji bedzie bar-
dziej zréwnowazone, taczace cele ekonomiczne, spotecznie i Srodowiskowe!®®.
Do grona pracownikéw dotaczajg przedstawiciele pokolenia Z, ktorzy cha-
rakteryzuja si¢ odmiennymi potrzebami, kwestionujg wartosci organizacyjne,
daza do wiekszego wlaczania sie w procesy decyzyjne oraz poszukujg sensu
w swojej pracy. Oczekuja nie tylko odpowiednich warunkéw pracy, lecz takze
pasujacego do ich stylu zycia przywddztwa oraz relacji z kadrg kierownicza.
Tymczasem konsumenci maja coraz wigksze oczekiwania wobec organiza-
cji, wymagaja od organizacji szybkosci, jako$ci, wygody w najlepszej dla nich
cenie. Akcjonariusze spodziewaja si¢ coraz wigkszych zyskéw. Wszystkie te
czynniki sprawiaja, ze osiggniecie celéw biznesowych jest jeszcze trudniejsze.

T. Krasnicka pisze: ,,Mozna zaryzykowac teze, ze zainteresowanie teo-
retykow (a takze praktykow) przywodztwem jest wprost proporcjonalne do
ztozonos$ci warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw, zwlaszcza narasta-
jacej niepewnos$ci w ich otoczeniu”'®. Dzialania przywdédcéw powinny sku-
tecznie wspiera¢ kluczowe dla strategii organizacji procesy. Jedng z koncepcji,

168 E. Mieszajkina, Ecological Entrepreneurship and Sustainable Development, ,,Problemy
Ekorozwoju / Problems of Sustainable Development” 2016, t. 11, nr 1, s. 163-171.

16 T. Kras$nicka, Prgywddztwo a konkurencyjnosc organizacji przedsiebiorczych, s. 8.



najbardziej dopasowang do funkcjonowania w §wicie B.A.N.I,, jest idea organi-
zacji przedsigbiorczej. W takiej organizacji duzg wage przywiazuje si¢ do roz-
wijania i wspierania kreatywnosci oraz innowacyjnosci pracownikéw. W tym
przypadku potrzebne jest takze innego rodzaju przywddztwo.

W przedsiebiorczej organizacji przewodzenie koncentruje sie na mo-
tywowaniu do zachowan inicjatywnych, innowacyjnych, kreatywnych i sa-
modzielnych. Przedsiebiorczo$¢ powinna cechowa¢ przede wszystkim kadre
kierownicza, ktéra swoimi decyzjami wprowadza ducha przedsigbiorczosci
do dziatan organizacji. Lider, menedzer-przedsiebiorca, odgrywa kluczowa
role, prowadzac organizacje w kierunku realizacji coraz bardziej ambitnych
celéw. Stawia na rozwdj twérczosci i kreatywnosci podwtadnych, potrafi
spojrze¢ na znane rzeczy z nowego, nieckonwencjonalnego punktu widzenia
i inspiruje innych, aby réwniez postrzegali je w ten sposdb'”. Jak zauwazyli
R.G. McGrath i I.C. MacMillan, najwazniejsze w pracy lidera organizacji nie
jest znajdowanie nowych mozliwo$ci ani identyfikowanie lepszych rozwigzan
w poréwnaniu z konkurencja, ale stworzenie organizacji, ktéra bedzie to robi¢
za niego'”. Najlepsi przedstawiciele §wiatowego biznesu inwestujg w rozwoj
i podwyzszenie kompetencji swoich lideréw w zakresie podejmowania ryzyka,
rozwijania kreatywnosci i inteligencji emocjonalnej, metod uczenia si¢ oraz
ksztattowania relacji spotecznych.

Przedsiebiorczy styl przywddztwa polega na wyraznym skupieniu sie li-
der6éw na celach przedsiebiorczych, ukierunkowywaniu i angazowaniu pod-
wladnych w aktywne dzialania zwigzane z rozpoznawaniem i wykorzystywa-
niem szans. Sita oddzialywania przedsiebiorczego przywodztwa na osigganie
celow organizacji zalezy nie tylko od cech, zachowan i dziataii samych lide-
row, ale takze od kontekstu, w ktérym pelnig swoje funkcje przywodcze. Nie
wszyscy czlonkowie organizacji sg jednakowo podatni na wptyw przedsie-
biorczego lidera. Zatem to, czy odniesie sukces, zalezy nie tylko od niego, lecz
takze od cech jego zwolennikow, sity interakcji pomiedzy nimi oraz innych
czynnikéw §rodowiskowych i spotecznych. Podatno$¢ podwladnego na wpltyw

170 E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze w matych firmach..., s. 254.

7t R.G. McGrath, I.C. MacMillan, The entrepreneurial mindset. Strategies for continuously
creating opportunity in an age of uncertainty, Harvard Business School Press, Boston 2000,
s. 301.
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przedsiebiorczego lidera jest uwarunkowana jego przedsiebiorczg samosku-
tecznoscia, czyli wiara, ze moze wykonywac role i zadania przedsigbiorcy'”.

Wspolczesne organizacje potrzebujg przedsiebiorczych przywodcow. Cha-
rakteryzuja si¢ oni zdolnos$cig do kierowania organizacja, jak réwniez do jej
transformacji — kreowania i wprowadzania zmian. Wykazuja sie wysoka etyka
pracy, uczciwoscia, szczeroscia i sprawiedliwos$cia. Taka postawa pomaga przy-
ciagac i zatrzymywac najlepsze talenty. Kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ przed-
sigbiorczych przywodcow, zwlaszcza w rozpoznawaniu mozliwosci i tworze-
niu nowych pomystéw na produkty lub ustugi, buduja zaufanie podwladnych
praz pobudzajg ich entuzjazm. Jednak, jak wynika z ocen Korn Ferry 360°
i wywiadéw z ponad dwoma tysigcami liderow wyzszego szczebla, zaledwie
14% przywodcodw mozna uznac za przedsigbiorczych. Wigkszo$¢ pozostaje
przywiazana do tradycyjnego pogladu na przywodztwo. Moze to by¢ zwia-
zane z tym, ze dzisiejsi przywddcy sa bardzo widoczni i ciagle oceniani. Kazda
ich decyzja jest analizowana. Dokonywanie odwaznych wyborow - a czasem
w ogdle jakiegokolwiek wyboru — wymaga odwagi w obliczu dynamicznych
zmian i nieoczekiwanych zagrozen pojawiajacych sie w otoczeniu. Przywaédcy
obecnie musza podota¢ trzem wyzwaniom: 1) przeprowadzi¢ transformacije
organizacji przy jednoczesnym utrzymaniu dobrych wynikéw; 2) kierowac
organizacjg tak, by zapewni¢ krétko- i dtugoterminowy sukces biznesowy
przy jednoczesnym uwzglednianiu czynnikéw zaréwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych. Wymaga to holistycznego spojrzenia na organizacje oraz jej
interesariuszy; 3) osiagna¢ podwadjne cele: tworzenie wartosci ekonomicz-
nej dla organizacji przy jednoczesnym uwzglednieniu interes6w spolecznych
i sSrodowiskowych!”.

Interesujace badania przeprowadzili L.A. Hill i in. w§r6d wyrézniajacych
sie organizacji — lideréw innowacyjnosci z réznych kontynentéw i branz. Wy-
kazano, Ze maja oni podobne podejscie do przywddztwa, a kluczowe wnioski
sg nastepujace'’:

72 J.E. McGee, M. Peterson, S.L Mueller, J. M. Sequeira, Entrepreneurial Self-Efficacy: Refining
the Measure, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2009, Vol. 33, no. 4, s. 965-988;
M. Renko, A. El Tarabishy, A.L. Carsruda, M. Brannbacka, Understanding and Measuring
Entrepreneurial Leadership Style, ,Journal of Small Business Management” 2015, Vol. 53,
no. 1, s. 54-74.

173 Top 3 challenges facing leaders today, https://www.kornferry.com/insights/featured-topics/
leadership/top-3-challenges-facing-leaders-today [dostep: 08.06.2024].

7 L.A. Hill, G. Brandeau, E. Truelove, K. Lineback, Collective Genius: The Art and Practice
of Leading Innovation, Harvard Business Review Press, Boston 2014, s. 168-182.



1. Lider ma nie tylko wykreowa¢ wizje i zaangazowa¢ podwtadnych
W jej urzeczywistnianie, lecz réwniez wyzwoli¢ w ludziach potencjat
przedsiebiorczosci, a nastepnie przetozy¢ go na innowacje bedace efektem
synergii wspoétdziatania catego zespotu.

2. Zadaniem lidera jest stworzenie §rodowiska sprzyjajacego permanentnemu
powstawaniu innowacji. Aby to osiggna¢, konieczne jest skuteczne
stymulowanie przedsiebiorczego ducha pracownikow. Jest to zadanie
wymagajace, poniewaz opiera si¢ na zdolnosci kreatywnego zarzadzania
zespotem.

3. Lider powinien przeformulowac swoja role w organizacji - zrezygnowac
z bycia samotnym wizjonerem tworzacym atrakcyjne rozwigzania. Taka
postawa jest czesto pozadana przez cztonkéw zespotu, ktdrzy moga jedynie
rozwija¢ pomysty. By organizacja stata sie prawdziwie i konsekwentnie
innowacyjna, inicjatorzy pomystéw powinni by¢ rozproszeni w catej
organizacji.

4. Lider powinien zdawa¢ sobie sprawe, ze utworzenie innowacyjnej
organizacji jest procesem wymagajacym duzo wysitku, dtugotrwatego
zaangazowania i konsekwencji, co moze by¢ zaré6wno intelektualnie, jak
i emocjonalnie wyczerpujace. Nalezy rozwija¢ umiejetnosci niezbedne do
zainicjowania, a pozniej kierowania tym procesem. Naleza do nich miedzy
innymi: opanowanie technik pracy tworczej, rozwigzywanie konfliktéw,
zarzadzanie stresem, prowadzenie tworczych dyskusji, zarzadzanie
czasem, postugiwanie sie metodami heurystycznymi, improwizacja
i odwazne dzialanie, wychwytywanie warto$ciowych pomystéw oraz ich
integrowanie.

Wspotczes$ni przywddcy muszg rozwija¢ wszystkie sktadowe swojego
potencjatu, gdyz samo doskonalenie podstawowych umiejetnosci nie wystar-
czy. Juz na przetomie XX i XXI wieku formutowano wyzwania, ktérym beda
musieli stawi¢ czota'”:
= wykazywanie si¢ gtgbokim zrozumieniem otaczajacej rzeczywistosci oraz

samych siebie;

175 E.H. Schein, Przywddztwo a kultura organizacji, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard (red.), Lider przysztosci. Nowe wizje, strategie i metody dziatania na nadchodzgcq
ere, Business Press, Warszawa 1997, s. 89; J.W. Work, Kierowanie zréoznicowanqg kadrq
pracowniczq, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Lider przysztosci. Nowe
wigje, strategie i metody dziatania..., s. 97-98.
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= wzmocnienie emocjonalnej odporno$ci, by moc radzi¢ sobie z wlasnymi
niepokojami oraz niepokojami innych zwigzanymi z funkcjonowaniem

w warunkach ciaglych zmian;
® tworzenie przyjaznego dla pracownikdéw miejsca pracy, ktére wzmacnia

ich zaangazowanie w rozwdj organizacji, rozwijanie empatii i zrozumienia

dla pracownikéw zroznicowanych etnicznie, kulturowo i spotecznie;
=  ksztaltowanie wizji organizacji wspierajacej rozwdj kultury organizacyjnej

i srodowiska pracy;
= wzmocnienie motywacji do ciaglego uczenia sie i uczestniczenia

W procesie zmian;
= opracowywanie i wdrazanie r6znorodnych metod rekrutacji i komunikacji

wewnetrznej, ktére beda wspiera¢ réwnos¢ i sprawiedliwosc;
=  umiejetne delegowanie uprawnien wtadczych, zgodnie z wiedzg i umiejetno-

Sciami podwtadnych;
=  wykazywanie sie pelnym zaangazowaniem w efektywne wykorzystanie

potencjatu zréznicowanej zatogi.

W ostatnich dwoch dekadach pojawity sie nowe koncepcije przywodztwa
uwzgledniajace uwarunkowania swiata V.U.C.A., a obecnie §wiata B.A.N.I.
Obecnie umiejetnosci radzenia sobie z kruchoscia, zmienno$cia, nieliniowo-
Scia i niezrozumialos$cia srodowiska biznesowego wymaga si¢ od wszystkich
pracownikow organizacji, nie tylko od jej lideréw. Powodem jest to, Ze w odnie-
sieniu sukcesu organizacji kluczowa role odgrywaja zespoty, a nie pojedynczy
btyskotliwi liderzy. Efektywnos¢ i innowacyjnos$¢ organizacji wynikaja z sy-
nergii, wspotpracy oraz réznorodnosci kompetencji i perspektyw, ktére wno-
szg cztonkowie grup. Zgrane zespoly potrafia lepiej adaptowac sie do zmian,
wspolnie rozwigzywac problemy i tworzy¢ trwate warto$ci, co zwieksza moz-
liwosci osiggniecia dtugoterminowych celéw. W zwigzku z tym akcent w pracy
przywodcy przenosi si¢ z opracowania wizji i komunikowania jej podwladnym
na tworzenie i wykorzystanie ich potencjatu osob. Czestaw Sikorski nazywa
takie podejscie do przywodztwa partycypacyjnym. Dwie podstawowe zasady
tradycyjnego przywodztwa — duzy dystans wtadzy i niezawisto$¢ decyzyjna
przywodcy - zostaly zakwestionowane. Na pierwszy plan wysuwa si¢ umie-
jetnos¢ wykorzystania potencjatu podwiadnych. Jego zdaniem, jest to rewo-
lucyjna zmiana w podejsciu do przywddztwa'?.

176 C. Sikorski, Organizacje bez wodzéw: od przywodztwa emocjonalnego do koordynacji
demokratycznej, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 37.



Przeprowadzono wiele badan dotyczacych skutecznosci przywodztwa par-
tycypacyjnego, ale ich wyniki nie sg wystarczajaco przekonujace i spojne, aby
wyciagnac z nich jednoznaczne wnioski'””. Biorgc pod uwage przestanki podej-
Scia sytuacyjnego w zarzadzaniu, mozna zatozy¢, ze w niektérych sytuacjach
partycypacja jest skuteczna, w innych natomiast nie. Ta forma przywodztwa
przyniesie pozytywne skutki, jezeli podwiadni podzielaja cele i sposoby dziata-
nia lidera, ufajg mu i sobie nawzajem, sg ambitni i chcg przyjmowac na siebie
odpowiedzialno$¢ w procesie delegowania wladzy. Jednak to przede wszystkim
od przywodcy zalezy, czy partycypacja dojdzie do skutku. Powinien on zatem
posiadac nie tylko che¢, lecz rdwniez kompetencje zwigzane z delegowaniem
uprawnien i obowigzkow.

Rozwinigciem koncepcji przywddztwa partycypacyjnego jest przywddztwo
rozproszone. Nie musi ono wynikac z pozycji zajmowanej przez osobe w hie-
rarchii organizacyjnej. Przywddca moze by¢ kazdy, kto przyjmuje na siebie
odpowiedzialnos¢ zwigzang z wykonaniem konkretnego zadania w okreslonej
sytuacji. Po zakonczeniu zadania ta osoba wraca do wcze$niejszych obowigz-
kéw, niezwigzanych z funkcja przewodzenia'”. Opierajq sie one na zatozeniu,
ze przywodztwo w organizacji powinno by¢ rozproszone. Oznacza to, ze r6zni
cztonkowie organizacji okresowo i dobrowolnie przyjmuja na siebie réznego
rodzaju obowiazki zwigzane z oddzialywaniem na innych. Przywédcy powinni
pomagac¢ podwtadnym w ich rozwoju, delegowac¢ im uprawnienia wiadcze, by
mogli samodzielnie podejmowac¢ decyzje i stopniowo przygotowywaé do wy-
konania zadan przywddczych'”.

Wspolczesne organizacje musza by¢ sSwiadome ogromnych zmian, jakie
niosa ze sobg czwarta i pigta rewolucja przemystowa i odpowiednio si¢ na te
zmiany przygotowac. Przemyst 4.0 wprowadzit do $§wiata organizacji inteli-
gentne technologie, takie jak sztuczna inteligencja, Iaczno$¢ w chmurze i ana-
liza danych w czasie rzeczywistym. Przemyst 5.0 przenosi te ewolucje na nowy
poziom, 1aczac §wiat rzeczywisty z wirtualnym, powodujac duzg integracje
miedzy ludzmi, maszynami i procesami produkcyjnymi. Wspoétpraca ludzi i in-
teligentnych maszyn taczy doktadno$¢ i szybko$¢ automatyzacji przemystowej

77 G. Yukl, Leadership in Organizations, s. 132.

178 S, Ciuk, Nowe kierunki w badaniach nad przywodztwem, [w:] B. Glinka, M. Kostera (red.),
Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu: organizacje, konteksty, procesy zarzadzania,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 435.

79 A.K. Kozminski, W czasie globalnej stagflacji potrzebujemy rozproszonego przywédztwa,
https://wszystkoconajwazniejsze.pl/prof-andrzej-k-kozminski-przywodztwo-rozproszone/
[dostep: 16.05.2024].
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z kreatywnoscia, innowacyjnos$cia i krytycznymi umiejetnosciami myslenia czto-

wieka'®. Obydwie rewolucje wywotujq istotne zmiany na rynku pracy i wymagaja

posiadania przez pracownikéw nowych kompetencji. Kompetencje techniczne
beda w przysztosci traci¢ na znaczeniu na rzecz kompetencji osobistych.

Przywddcy takze powinni dba¢ o wzbogacanie swoich kompetencji, by¢
autentyczni, wspierajacy, wizjonerscy i wspdtpracujacy, tworzy¢ kulture sku-
piong na cztowieku, zorientowang na rozwdj, innowacyjnosc¢ i cele'®. Firma
Accenture zajmujaca si¢ doradztwem biznesowym zaproponowata w 2022 r.
ramy kompetencji lideréw pod tytutem ,,ARC wspoétczesnego przywddztwa”
(akronim ARC oznacza: agile, responsible, connected). Nacisk ktadzie si¢ na
sze$¢ kluczowych aspektow, a mianowicie's:

1. Zwinne przywodztwo i przewodzenie poprzez przyktad.

2. Przewodzenie z empatig wobec pracownikdw, zespotow i klientow.

3. Liderowanie w zakresie innowacji poprzez wykorzystanie technologii,
sztucznej inteligencji, uczenia maszynowego, automatyzacji itp., ktére
wzmacniajg kompetencje przywodcze.

Przewodzenie ukierunkowane na cel w dtuzszej oraz krétszej perspektywie.
5. Przewodzenie aktywizujace, oparte na wspotpracy oraz wspolnych prze-

konaniach dotyczacych celu i tozsamosci.

6. Przewodzenie w procesie decyzyjnym na wszystkich poziomach, tak aby
wszyscy w organizacji mogli osigga¢ wyniki.

Zdaniem A. Pigtkowskiej Rewolucja 4.0 zmusza organizacje, ktore chca
przetrwac i rozwijac sie we wspolczesnej rzeczywistosci, do zastanowienia sie
nad nowg forma przywodztwa. Od lideréw wymaga sie's:
=  zrozumienia swoich mocnych stron i ograniczen, pogtebiajac w ten sposéb

wlasng samoswiadomos¢;

=  jak najgtebszego poznania i rozumienia swoich zespotéw, by mdc na nie
skutecznie wptywac;

=  zapewnienia pracownikom mozliwosci rozwoju osobistego i zawodowego;

180 E. Mieszajkina, Wspétczesne trendy w zarzqdzaniu matymi przedsiebiorstwami, Politechnika
Lubelska, Lublin 2020, s. 54-55; Przemyst 5.0: Dodawanie ludzkich krawedzi do branzy 4.0,
https://www.sap.com/poland/insights/industry-5-0.html [dostep: 18.05.2024].

181 A.K. Mohapatra, A.S. Paila, N.V. Hiremath, Dynamics of Competency Roadmap for Agile
Leaders in Industry 5.0 Era, ,,Orissa Journal of Commerce” 2022, Vol. 43, no. 3, s. 1-8.

182 S. Hayward, T. Schneider, The ARC of Modern Leadership by Simon Hayward and
Tanarra Schneider, www.accenture.com [dostep: 22.05.2024].

183 A. Piatkowska, Prgywddztwo w swiecie VUCA..., s. 35-37.



*  umiejetnego delegowania uprawnien, wtaczenia podwtadnych w proces po-
dejmowania decyzji, ale takze zachecania ich do brania odpowiedzialno$ci
za wykonywane zadania;

*  motywowania wspoétpracownikéw do uczestniczenia w kreowaniu wizji
organizacji;

=  prowadzenia otwartej komunikacji z pracownikami na wszystkich szcze-
blach zarzadzania;

*  budowania zaufania, zwigkszania zaangazowania (poprzez docenianie) oraz
rozumienia wzajemnych oczekiwan;

= stalego rozwoju kompetencji oraz wprowadzania zasad organizacji uczacej
sig; przedsigbiorczej i otwartej na eksperymenty;

®  wspierania r6znorodnosci, czyli tworzenia zespoléw ztozonych z ludzi o r6z-
nych kompetencjach, do§wiadczeniach, sposobach dziatania i opiniach;

= ksztaltowania wspierajacej, skoncentrowanej na ludziach kultury
organizacyjnej.

By sprosta¢ tym wymaganiom, przywodcy powinni nieustannie rozwijac¢
wlasne kompetencje oraz zdobywa¢ nowe. A. Pigtkowska opracowata wykaz
72 kompetencji lidera, ktore moga przyczynic si¢ do efektywnego realizowa-
nia funkcji przywédczych (tab. 2.3). Kazda kompetencje scharakteryzowano
pod wzgledem jej uzytecznosci.

W raporcie ,,Global Leadership Forecast 2023” pokazano, ze niewielu li-
deréw potrafi zapewni¢ rozwdj organizacji niezbedny do sprostania kluczo-
wym wyzwaniom globalnej gospodarki. Badania wykazaly, ze utrzymuje sie
krytyczna luka w zakresie pigciu umiejetnosci (ryc. 2.4).

dsetek liderow twierdzacych, _—
Ze rorwo] te) umiejetnoscl @ @

ma krytyczne znaczenie b i @ @ @

Odsetek liderow,
ktorzy zostali przeszholend
W rorwojul tej umisjetnosel

Identyfikacja/ Myslenie Zarzadzanie Prorytetyzacja Wplywanie

Rozwaj strategicne  skutecznym w podejmowaniu na innych
przysztych talentow wdraraniem decyzji
zmian

Ryc. 2.4. Odsetek dziatéw HR twierdzacych, ze maja silna kadre do obsadzenia rél
przywodczych

Zrédio: Global Leadership Forecast 2023, https://www.ddiworld.com/global-leadership-forecast-2023/
leadership-skills [dostep: 13.04.2024; thumaczenie autorek].
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Tabela 2.3. Spis kompetencji przywddczych w swiecie V.U.C.A.

Kompetencje

+ Inteligencja emocjonalna
« Zarzadzanie ryzykiem
« Elastycznos¢
«+ Ciekawos¢ poznawcza
- Nadawanie sensu
« Ekologia w dziataniu
+ Przedsiebiorczos¢
« Zarzadzanie relacjami
z interesariuszami
+ Komunikacja
miedzykulturowa
+ Inspirowanie
+ Kreowanie wspdlnej wizji
+ Negocjacje
- Swiadomos$¢ biznesowa
+ Wspieranie innowacji
« Wzmacnianie innych
+ Transparentnos¢
« Otwartos¢ na informacje
« Zaawansowana dojrzatos¢
+ Osobiste mistrzostwo
+ Madros¢
« Zarzadzanie kreatywnoscig
+ Dbanie o zespét
+ Integralnos¢
« Wspotczucie

Zrecznos¢ interpersonalna
Motywowanie innych
Rozwdj podwtadnych
Delegowanie

Zreczno$¢ organizacyjna
Relacje z innymi
Zrecznos¢ polityczna
Zrecznos¢ strategiczna
Swobodna komunikacja

z najwyzsza kadra
zarzadzajaca

Wywieranie wptywu
Umiejetnosci prezentacji
Rozwoj whasny
Samoswiadomos¢
Samokontrola

Dazenie do osiagniec
Wspieranie réznorodnosci
Tworzenie wiezi
Przywdédztwo na odlegtos¢
Zarzadzanie wiedzg
Odpornos¢ psychiczna
Zaangazowanie

Myslenie systemowe
Poczucie pilnosci
Radzenie sobie

z kompleksowosciag

Radzenie sobie

Z niepewnoscia
Podejmowanie decyzji
Asertywnos¢
Podejmowanie inicjatywy
Zdolnosci adaptacyjne
Myslenie analityczne
Rozwigzywanie probleméw
Opanowanie
Zarzadzanie konfliktem
Etyka i wartosci
Organizacja pracy
Kreatywnos¢

tatwos¢ uczenia sie
Przewodzenie
zespotowemu

uczeniu sie

Stuchanie innych
Wytrwatos¢

Krytyczne myslenie
Wspétpraca
Komunikacja
Przywédztwo

Odwaga

Przewodzenie zmianom
Planowanie

Budowanie efektywnych
zespotéow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Pigtkowska, Przywédztwo w swiecie VUCA..., s. 253-274.

Pie¢ najwazniejszych umiejetnosci przedstawionych w ,,Global Leadership
Forecast 2023” odzwierciedlaja konieczno$¢ jasnego komunikowania strategii
swoim zespotom oraz angazowania pracownikow i interesariuszy w sprostanie
nadchodzacym wyzwaniom oraz uwarunkowaniom endogenicznym i egzogenicz-
nym. Wiekszo$¢ przywddcoéw uwaza, ze te umiejetnosci sa kluczowe, a nawet maja
krytyczne znaczenie dla osiagnigcia sukcesu przez organizacje. Jednak tylko 12%
z nich deklaruje posiadanie wystarczajacych umiejetnosci we wszystkich pigciu
obszarach. Tylko 29% badanych organizacji szkoli lider6w w tych obszarach. Au-
torzy raportu sugeruja, ze rozw¢j kompetencji przywodcéw w tych kluczowych
obszarach istotnie przyczyni sie¢ do wzmocnienia zdolno$ci organizacji do prze-
trwania w trudnych okoliczno$ciach. Taki wniosek jest uzasadniony badaniami.
Przywddcy, ktorzy wykazali skuteczno$¢ we wszystkich pieciu umiejetnosciach,
znacznie czesciej od pozostatych deklaruja, ze potrafig zaangazowac i zatrzymac
najwigksze talenty, zapobiec wypaleniu pracownikéw, efektywnie pracowac w bar-
dzo niejednoznacznych sytuacjach oraz pewnie dziata¢ w cyfrowym $rodowisku



biznesowym. Co wiecej, organizacje dbajace o rozwijanie tych umiejetnosci z wiek-
szym prawdopodobienistwem zostang uznane za najlepsze miejsce pracy, co po-
prawia ich zdolnos¢ do przyciaggania i zatrzymywania najlepszych talentow?s.
Wspolczesne organizacje chcg zatrudnia¢ pracownikéw o ponadprzecietnych
kompetencjach, poniewaz to wlasnie ludzie stanowig potencjat rozwoju jednostki.
Coraz czgsciej mowi si¢ o koniecznosci zarzadzania talentami, ktéry J.A. Cannon
i R. McGee opisuja jako ,,proces, w ramach ktdrego organizacja identyfikuje nie-
zbedne jej osoby, zarzadza nimi i dba o ich rozwoj z mysla o przysztosci™. Stownik
jezyka polskiego tak definiuje pojecie ,talent”: 1) «<wybitne uzdolnienie do czego$»;
2) «czlowiek obdarzony wybitnymi zdolno$ciami tworczymi»'*. W pierwszym
przypadku mamy do czynienia z podej$ciem atrybutowym, w drugim — z podmioto-
wym. Koncepcja zarzadzania talentami jest oparta na tym drugim. Tak wigc talent
- to osoba szczegolnie uzdolniona, wyrdzniajaca sie, merytoryczna, posiadajaca
wiele zdolnosci, dynamicznie reagujaca na pojawiajace si¢ zmiany oraz umiejet-
nie adaptujgca sie do nich, wykazujgca gotowo$¢ do samorozwoju oraz petnienia
kluczowych rol w organizacji. Posiadane przez talenty umiejetnosci i uzdolnienia
s bardzo trudne do skopiowania lub pozyskania przez konkurent6w'’. Talenty,
czyli osoby znacznie przekraczajace oczekiwania organizacji, stanowig niewielka
cze$¢ zatrudnionych - jedynie 3%, a w jednostkach odnoszacych sukcesy — 5%*.
Dlatego niezbednym elementem dziatan przywodczych staje sie identyfikacja, roz-
wdj i petne wykorzystanie potencjatu utalentowanych pracownikéw. Konieczne
jest stworzenie specjalnych programoéw zarzadzania talentami. Ich celem powinno
by¢ takie ulokowanie pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach, by orga-
nizacja pozyskiwata korzysci wynikajace z kompetencji i potencjatu cztonkow

184 Global Leadership Forecast 2023, https://www.ddiworld.com/global-leadership-forecast-2023/
leadership-skills [dostep: 13.04.2024].

185 J. Cannon, R. McGee, Zarzgdzanie talentami i planowanie Sciezek karier. Zestaw narzedzi,
ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 16.

186 Talent, [hasto w:] Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/talent [dostep:
10.06.2024].

87 T. Ingram, W. Glod, Talent Management in Healthcare Organizations — Qualitative Research
Results, ,,Procedia Economics and Finance” 2016, nr 39, s. 339; A. Pocztowski, Zarzgdzanie
talentami w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2016,s. 354; 1. Tarique, R.S. Schuler, Global
talent management: Literature review, integrative framework, and suggestions for further research,
,Journal of World Business” 2010, Vol. 45, no. 2, s. 122-133.

188 T1.A.Berger, D.R. Berger, The Talent Management Handbook, Second Edition: Creating a Sustainable
Competitive Advantage by Selecting, Developing, and Promoting the Best People, McGraw Hill LLC,
New York 2010, s. 4, https://books.google.pl/books?id=Q_fe4s3kESUC [dostep: 12.06.2024].
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zespotu, a oni sam byli usatysfakcjonowani z przebiegu kariery zawodowej oraz
realizowali swoje ambicje'®.

Ponad dwuletnie badania prowadzone przez ekspertow FranklinCovey
wykazaly, ze przywddcy pelnia cztery role, ktére stanowia podstawe skutecz-
nego przywoédztwa. W oparciu o te role najbardziej efektywni liderzy swiado-
mie kieruja sobg i swoimi zespotami'*:
®  Rola 1: Wzbudzaj zaufanie. Wspotpraca zespolowa opiera si¢ na zaufaniu.

Jego podstawe stanowig charakter i kompetencje przywodcy oraz kultura

organizacji. Aby wzbudza¢ zaufanie, lider powinien pracowac nad czterema

filarami wiarygodnosci, ktérymi sa: sp6jnos¢, intencje, kwalifikacje i wyniki.
®  Rola 2: Stworz wizje. Skuteczni liderzy tworza wizje, opracowujg strategie,

a nastepnie komunikuja je w sposob angazujacy i motywujacy ludzi do ich

realizacji.
®  Rola 3: Realizuj strategie. Wprowadzanie strategii odbywa si¢ wraz z zespotem

i dzieki pracy zespolu. Przywodcy dostosowuja sze$¢ elementow: whasciwi

ludzie, wlasciwa struktura, wtasciwe nagrody, wiasciwe zasoby, wiasciwe

decyzje, wlasciwe procesy.

®  Rola 4: Rozwijaj potencjat. Skuteczni liderzy wzmacniaja potencjal wiasny
oraz cztonkdw zespotu, dzigki czemu poprawiaja jego efektywnos$¢. W tym
celu udzielaja i przyjmuja informacje zwrotne, ¢wicza kluczowe umiejgtnosci
coachingowe (stuchanie, zadawanie pytan i wzmacnianie) oraz tworzg plany
coachingu. Stosujac podejscie coachingowe, przywddcy zamiast mowienia
podwladnym, co nalezy zrobi¢, rozwijaja ich potencjat i wzmacniajg zdolno$¢
do samodzielnego dziatania. W ten sposob ksztattuja kolejnych lideréw.

Wyzwania, z ktorymi borykaja sie przywddcy XXI wieku, sg analizowane
przez autoréw raportéw pod wspdlnym tytutem Global Human Capital Trends.
W 2019 r. zwrdcono uwage na to, ze tradycyjne oczekiwania wobec przywodz-
twa nadal majg swoje miejsce w obecnym $rodowisku pracy, nalezy jednak po-
faczy¢ je z szeregiem nowych kompetencji. Uksztattowany w ten sposéb nowy
kontekst przywddztwa XXI w. przedstawiono w tabeli 2.4.

W raporcie Deloitte ,,Global Human Capital Trends 2024” zwr6cono uwage
na to, ze przywodcy mogg odegra¢ kluczowa role w zwigkszeniu wynikéw biz-
nesowych organizacji i efektywnosci ich cztonkéw. Dzisiejszy cyfrowy swiat,
jak nigdy wcze$niej, stwarza wiele mozliwosci dzieki dostgpowi do technologii

189 P Tles, D. Preece, X. Chuai, Talent management as a management fashion in HRD: Towards
a research agenda, ,Human Resource Development International” 2010, Vol. 13, no. 2, s. 125-145.
1% FranklinCovey, 4 Role Lidera, https://franklincovey.pl/4-role-lidera/ [dostep: 20.06.2024].



i narzedzi informacyjno-komunikacyjnych, rozwojowi neurotechnologii, po-
wstaniu wirtualnych rozwiazan oraz sztucznej inteligencji. Radykalna digitali-
zacja miejsc pracy sprzyja osigganiu przez pracownikow wiekszej efektywnosci
i wydajnosci. Towarzyszy temu jednak nowe wyzwanie: przywodcy powinni si¢
skupi¢ nie tylko na ulepszaniu warunkdw i mozliwosci pracy dla cztonkéw zatogi,
ale takze na tworzeniu waznych dla nich warto$ci. Koncentracja na czynniku
ludzkim pozwala polaczy¢ ze sobg wiedze o zmianach ksztattujacych przysziosé
pracy z dziataniami prowadzacymi do osiagniecia celéw biznesowych. Wymaga
to uwzgledniania w strategii organizacji siedmiu globalnych trendéw w zakresie
kapitatu ludzkiego na rok 2024 (tab. 2.5).

Poréwnujac dane z raportéw Human Capital Trends z lat 2019 oraz 2024,
mozna zauwazyc¢, ze coraz wigcej uwagi przywaodcy powinni poswiecac ksztat-
towaniu efektywnej pracy zréznicowanych pod wieloma wzgledami zespotow,
kwestiom wzajemnego zaufania do siebie cztonkéw organizacji oraz ich bezpie-
czenstwu psychicznemu i cyfrowemu. John Guziak, lider zespotu ds. kapitatu ludz-
kiego w Deloitte Polska podsumowat to nastepujaco: ,,Przedsiebiorstwa zmagaja
sie z wieloma wyzwaniami, jednak kwestig fundamentalng jest to, by w kontekscie
pracy priorytetem stat si¢ cztowiek. To ludzie, znacznie bardziej niz jakiekolwiek
aktywa fizyczne, sprawiaja, Ze biznes prosperuje. Relacje miedzyludzkie nape-
dzajg wszystko, co ma warto$¢ dla organizacji: przychody, innowacje, wydajnos¢,
znaczenie marki, produktywnos$¢ i wiele innych czynnikéw. Dlatego nalezy mniej
skupiac sie na tym, ile korzysci ludzie przynosza firmie, a bardziej na tym, ile ko-
rzysci firma zapewnia swoim pracownikom”®'.

Wspdtczesni przywodcy powinni posiada¢ kompetencje pozwalajace wspot-
tworzy¢ nowa rzeczywistos$¢, w ktorej funkcjonujg organizacje. Swiat B.A.N.I sta-
wia przed nimi wieloaspektowe i za kazdym razem inne wyzwania. Wymaga to
od nich madrego, odpowiedzialnego przywodztwa oraz holistycznego spojrzenia
na otaczajacg ich rzeczywisto$¢ biznesowa. J. Morgan tak pisze o przywodztwie
w 2030 r.: bedzie ono ,,opiera¢ sie na podstawowych, ugruntowanych zasadach
i koncepcjach, czyli miedzy innymi na wizji i kompetencjach niezbednych do jej
realizacji, ale przyszli przywodcy beda musieli nabywaé nowe umiejetnosci i wy-
pelniac¢ swoja role z nowym nastawieniem”2. Na przyszto$¢ przywodztwa maja
wplyw pewne trendy, ktérych liderzy musza by¢ swiadomi (tab. 2.6).

Y1 Human Capital Trends 2024. Raport Deloitte. Efektywnosé¢ dziatania w Swiecie bez granic,
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/Human-Capital-Trends-2024.
html [dostep: 21.06.2024].

192 J. Morgan, Przywodca przysztosci: 9 postaw i umiejetnosci prgywddcow przysziej dekady, s. 40.
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Tradycyjne oczekiwania

wobec przywoédztwa

Koncentracja na
poszczegolnych
przywddcach

i ich osobistym rozwoju

Nowe kompetencje
przywodcze

Koncentracja na przywédcach
jako cztonkach zespotéw

i ich zdolnosci do wspierania

i rozwijania efektywnosci zespotu

Tabela 2.4. Wspétczesne przywddztwo jako potaczenie tradycyjnych oczekiwan i nowych kompetengiji

Nowy kontekst
przywodztwa

Tempo zmian wymaga, aby przywoédcy
scislej ze soba wspdtpracowali w celu
opracowywania zintegrowanych
rozwigzan w szybko zmieniajacym sie
srodowisku

Najwazniejsze sg wyniki
finansowe w odniesieniu
do organizacji oraz
akcjonariuszy

Dazenie do sukcesu biznesowego
w ramach szerszego kontekstu
spotecznego; umiejetnosc
tworzenia celéw i komunikowania
ich wielu interesariuszom

Zmiany demograficzne oraz zmiany
dotyczace oczekiwan pracownikéw,
szczegolnie wsrdd pokolenia
milenialséw, stanowia wyzwanie dla
przywddcdw, aby skupiali sie nie tylko
na celach finansowych

Zarzadzanie finansami

Wyznaczanie kierunku oraz
dostosowywanie sie do szybko
zmieniajacych sie warunkow

Tempo zmian wymaga, aby liderzy byli
w stanie pogtebia¢ swoje mozliwosci,

iinwestycjami ) aby osiggac i przekraczac ustalone cele
rynkowych poprzez wykrywanie finansowe
szans
Ciagte pojawianie sie nowych
Uzyskanie spojnych Pewnos¢ siebie w sytuacjach technologii 0znacza, ze liderzy musza

i stabilnych wynikéw

ztozonych i niejednoznacznych

by¢ w stanie dziata¢ i przewodzi¢
w warunkach permanentnych
innowacji oraz wysokiej niepewnosci

Realizowanie dziatari
w zakresie marketingu
i obstugi klienta

Rozpoznawanie i przewidywanie
zmieniajacych sie oczekiwan
klientow i rynku

Zmieniajace sie oczekiwania klientéw
sktaniaja przywddcow do tworzenia
osobistych relacji z klientami, ktére
wykraczajg poza produkt lub marke

Utrzymanie wydajnosci
oraz efektywnosci
operacyjnej

Wprowadzanie innowacji w celu
ciggtego doskonalenia operacji
oraz produktéw/ustug

Szybkie tempo zmian w réznych
branzach zmusza przywédcow

do wprowadzania innowacji

i doskonalenia w sposéb ciagty, nigdy
sie niekonczacy

Zarzadzanie
ustrukturyzowanymi
programami planowania
kariery i rozwoju talentéw

Finansowe i pozafinansowe
motywowanie zréznicowanego
personelu; tworzenie mozliwosci
rozwoju pracownikow

i nieliniowych sciezek kariery, aby
sprostac oczekiwaniom obecnych
talentéw

W warunkach zmian demograficznych
oraz oczekiwan pracownikéw
wyzwaniem dla przywdédcéw jest
utworzenie zréznicowanej zatogi,
zdolnej do uczenia sie przez cate
Zycie, przemieszczania sie miedzy
stanowiskami oraz nadawania pracy
sensu

Nadzorowanie programéw
technologicznych, ktére
umozliwiaja realizacje
wspdlnych proceséw

Ciagte poszerzanie witasnej
wiedzy technologicznej,

aby wykorzysta¢ mozliwosci
cyfryzacji, zarzadzania danymi
i sztucznej inteligendji

Naptyw nowych technologii wymaga,
aby liderzy posiadali wiedze techniczna
niezaleznie od zajmowanego
stanowiska

Zarzadzanie ryzykiem
i jakoscia

Gteboka koncentracja na ryzyku
i jakosci na kazdym stanowisku
pracy oraz integracja tych dziatar

Zmieniajace sie oczekiwania klientow
zmuszaja przywddcoéw do wiekszej
koncentracji na ryzyku i jakosci,
poniewaz kazdy pojedynczy problem
moze szybko obnizy¢ wartos¢ marki
organizacji

Zrédto: opracowanie wiashe na podstawie: 2079 Deloitte Global Human Capital Trends, s. 40,
https://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&opi=89978449&url=https://www2.deloitte.com/cn/en/
pages/about-deloitte/articles/pr-global-human-capital-trends-2019.html [dostep: 20.06.2024].




Tabela 2.5. Dziatania przywddcéw w odniesieniu do globalnych trendéw 2024 .

Trend Dziatania przywodcow

Zréwnowazony rozwoj
pracownikéw

Zmiana tradycyjnego sposobu myslenia, ktéry koncentruje sie na czerpaniu
wartosci z pracownikéw, na tworzenie wartosci dla pracownikow.
Uswiadomienie sobie i pracownikom, ze osigganie korzysci biznesowych wynika
z priorytetowego traktowania zréwnowazonego rozwoju cztowieka w organizacji

Wiecej niz
produktywnos¢

Mierzac wyniki, nalezy szuka¢ wtasciwej rownowagi pomiedzy
zrébwnowazonym rozwojem biznesu a cztowiekiem, tworzac wspdlne, wzajemnie
wzmacniajace sie wyniki zaréwno dla organizacji, jak i dla pracownika

Paradoks przejrzystosci

Wypracowanie réwnowagi miedzy przejrzystoscig a prywatnoscig niezbedne;j
do zwiekszania zaufania miedzy pracownikiem a przywédca. Nowe technologie
przyczyniaja sie do wiekszej przejrzystosci proceséw organizacyjnych. Przy
odpowiedzialnym zarzadzaniu moze to stworzy¢ nowe mozliwosci mierzenia

i podniesienia wydajnosci pracownikéw. Istnieje jednak duze niebezpieczeristwo
naduzy¢ (naruszenie prywatnosci, kontrola oparta na sztucznej inteligencji, chec
obserwowania kazdego ruchu pracownikéw) zmniejszajacych zaufanie

Deficyt wyobrazni

Wspieranie w sposéb wymierny kreatywnosci, ciekawosci, samodzielnosci,
empatii podwtadnych

Cyfrowy plac zabaw

Zwigkszanie potencjatu pracownikdéw poprzez tworzenie tak zwanych
Jcyfrowych placdw zabaw” - bezpiecznych przestrzeni, ktére zachecaja

do celowego eksperymentowania i eksploracji nowoczesnych technologii
cyfrowych. Daje to mozliwos¢ wspétpracy i odkrywania wielu mozliwych
wariantéw przysztosci opartej na nowych technologiach. Chociaz pracownicy
obawiaja sie, ze technologia moze zastapic ich prace, oczekuja réwniez,

Ze generatywna sztuczna inteligencja pozwoli im skupic sie na bardziej
kreatywnych zadaniach

Mikrokultury w miejscu
pracy

taczenie w ramach kultury organizacyjnej mikrokultur, ktére moga

przyciagad i zatrzymywac najwieksze talenty, fatwiej reagowac na zmiany

oraz lepiej zaspokajac¢ unikalne potrzeby pracownikéw. W tym celu trzeba
tworzyc¢ réznorodne grupy robocze oraz zapewniac im zasoby potrzebne do
ustanowienia wtasnych metod pracy (przy jednoczesnym zachowaniu zgodnosci
z wymogami regulacyjnymi)

Human Resources bez
granic

Dazenie do przeksztatcenia HR z wyspecjalizowanej funkcji odpowiedzialnej
za pracownikéw w dziedzine bez granic, integrujaca personel, biznes
i interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Y. Van Durme, C. Commisso, J. Flynn, M. Griffiths, J. Guziak,
Evolving leadership to drive human performance, Deloitte Insights 2024, Human Capital Trends 2024,
www.deloitte.com/indights [dostep: 20.06.2024]; Human Capital Trends 2024. Raport Deloitte. Efektywnos¢
dziatania w Swiecie bez granic, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/Human-

Capital-Trends-2024.html [dostep: 21.06.2024].
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Tabela 2.6. Trendy ksztattujace przywddcéw przysztosci

Trend Sugestie dla przywodcow

Sztuczna inteligencja
i technologia

Koncentrowac sie na ludzkim aspekcie przywédztwa

Pomagac innym zrozumie¢ potencjalny wptyw sztucznej inteligencji i technologii na prace
i kariere

Zapoznac sie z obszarami, w ktérych technologia moze by¢ wykorzystana do zwiekszenia
wartosci pracownikéw, nie skupiac sie tylko na tym, gdzie moze ich zastapic

Poznawac i eksperymentowac z ré6znymi technologiami

Poszukiwac obszaréw, w ktérych technologia moze by¢ wykorzystana do skuteczniejszego
tworzenia pozytywnych doswiadczen pracownikéw

Postrzegac sztuczna inteligencje i technologie jako sprzymierzericoéw organizacji

Tempo zmian

Koncentrowac sie na ludzkim aspekcie przywddztwa

Czesto opracowywac i testowac nowe koncepcje

Ze spokojem podejmowac wyzwania i nie bronic status quo

Zaakceptowac niepewnosc i nie bac sie podejmowania decyzji

Otaczac sie ludzmi madrzejszymi i zdolniejszymi

Zaangazowac pracownikow wszystkich szczebli i rél w kreowanie pomystéw oraz
rozwigzywanie problemoéw

Budowac sojusze z ludZmi i organizacjami

Dokonac¢ przegladu strategii, procedur i zasad obowiazujacych w organizacji
Skoncentrowac sie na poprawie komunikacji i wspétpracy miedzy rozproszonymi zespotami
i interesariuszami

Obserwowac tendencje majace wptyw na branze, organizacje i kariere

Przyja¢ do wiadomosci, ze nastata nowa normalnos¢

Zasoby nowych talentéw

Inwestowac w programy przekwalifikowywania pracownikéw i podnoszenia ich kwalifikacji
Starac sie tworzy¢ zréznicowane zespoty i zwraca¢ uwage na to, by ich cztonkowie mieli
poczucie przynaleznosci

Tworzy¢ programy, ktére pozwolg starszym pracownikom pozosta¢ w organizacji,

np. w charakterze instruktoréw lub mentoréow

Pomagac pracownikom zrozumie¢, jak zmieniaja sie ich kariera i obowiazki na stanowiskach
pracy oraz jakich umiejetnosci potrzebuja, by pozosta¢ waznymi

i wartosciowymi cztonkami firmy

Tworzy¢ profile talentow i starac sie okreslac, jakie stanowiska pracy i mozliwosci bedzie miata
organizacja w przysztosci; wykracza¢ poza obecne zapotrzebowanie na talenty

Starac sie wigzac dziatania na rzecz ré6znorodnosci i inkluzywnosci, szkoleniowe i stuzace
podnoszeniu kwalifikacji zawodowych z programami ptacowymi i motywacyjnymi

Poczucie celu
i znaczenia

Rozrézniad prace, cel, wptyw i znaczenie, te pojecia nie sg tozsame

Poméc innym zrozumieé swoja prace, jej cel, wptyw i znaczenie

Skoncentrowac sie na opowiadaniu historii, by pomdc pracownikom zrozumie¢ wptyw, jaki
wywiera ich praca

Poznac¢ lepiej swoich pracownikéw jako ludzi, by dowiedzie¢ sig, co ich motywuje i napedza
Traktowac cel, wptyw i znaczenie jako filary organizacji i z tym przeslaniem starac sie
przyciggac i zatrzymywac w niej wybitnie uzdolnionych pracownikéw

Rozwaza¢ mozliwos¢ przeprowadzenia wtasnych warsztatow i sesji szkoleniowych
poswieconych zagadnieniom celu, wptywu i znaczenia

Moralnos¢, etyka
i przejrzystosé

Pozna¢ wtasny kompas moralny

Komunikowac znaczenie wtasciwych czynédw oraz postepowania zgodnie z zasadami etyki

i moralnosci

Udziela¢ wskazéwek i wsparcia innym przywddcom oraz pracownikom, ktérzy nie radza sobie
z kwestiami etycznymi i moralnymi

By¢ transparentnym

Zajmowac stanowisko, wyraza¢ wiasng opinie

Globalizacja

Zdobywa¢ doswiadczenie w sprawowaniu przywddztwa w réznych czesciach $wiata przez
caly czas trwania kariery zawodowej

Byc¢ otwartym na dotad nieznane idee, kultury i ludzi, poznawanie ich traktowac jako okazje
do nauki, a nie jako co$, czego trzeba sie obawiac

Wypracowac sobie petny obraz organizacji, zamiast skupiac sie wytacznie na jej konkretnym
segmencie

Obserwowac globalne makrotrendy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: J. Morgan, Przywddca przysztosci: 9 postaw i umiejetnosci

przywddcow przysztej dekady, s. 53-99.




Wspdtczesne organizacje stojg przed niezwykle trudnymi wyzwaniami,
ktore wymagaja rownowazenia stabilno$ci z dynamika, porzadku z chaosem
oraz skupienia sie réwnocze$nie na procesach zewnetrznych i wewnetrznych.
Przywddcy muszg posiada¢ doglebng wiedze o trendach rynkowych i procesach
organizacyjnych, aby tworzy¢ skuteczne wizje rozwoju'*>. Peter Drucker pod-
kreslal, ze ,,zmiany sa nieuniknione, mozna jedynie prébowac je przewidzie¢
i przygotowac sie do nich”"**. Sukces lub niepowodzenie organizacji czesto jest
bezposrednio przypisywane jej liderom. Kazdy sukces zwigksza ich wiarygod-
nos¢, podczas gdy kazda porazka moze powaznie pogorszy¢ wizerunek, tak
ich osobisty, jak i calej organizacji. Aby skutecznie funkcjonowa¢ w hipertur-
bulentnej i ztozonej rzeczywistosci, przywoddca musi nie tylko posiadac¢ odpo-
wiednie kompetencje, ale rowniez umiejetnie budowac¢ swoja marke osobista.
Osoby na kluczowych stanowiskach ksztattujq strategiczne kierunki dziatania.
Ich dziatania przekladajq si¢ na wizerunek organizacji, jej kulture i wartosci.
Silna marka osobista przywddcy, oparta na autentycznosci, etyce oraz zdolno-
$ciach interpersonalnych, moze sprzyja¢ zwigkszaniu zaufania interesariuszy
do organizacji i jej modelu biznesowego, utatwia¢ nawigzywanie relacji oraz
budowac lojalne, zaangazowane zespoly. W tym kontekscie osobowo$¢ i war-
todci lidera stajg sie niejako ,,twarza” organizacji, a jego sposob zarzadzania,
komunikacji i podejmowania decyzji wplywa bezposrednio na jej wizerunek.

195 E. Mieszajkina, Wspotczesne trendy w zarzqdzaniu matymi przedsiebiorstwami, s. 51.
1% P.F. Drucker, Zarzqgdzanie w XXI wieku, MUZA, Warszawa 2000, s. 73.
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3. Rozwoj koncepcji marki
osobistej

3.1. Zroznicowanie podejs¢ do koncepcji marki osobistej

Dzisiejsza praktyka gospodarcza i rynek pracy funkcjonuja w sposéb inny niz
jeszcze piecdziesiat lat temu. Przyczyn tego stanu rzeczy jest wiele. To, co w opo-
wiesci o marce osobistej wydaje sie jednak istotne, to przeniesienie akcentow
zwigzanych z odpowiedzialno$cig jednostki za ksztaltowanie wlasnej $ciezki
rozwoju i kariery zawodowej. Ten przymus budowania wlasnej tozsamo$ci'*,
réowniez zawodowej, stanowi wedtug Anthony’ego Giddensa jedng z przyczyn
dzisiejszej ludzkiej kondycji, jak réwniez kondycji §wiata, ktdry jesteSmy w sta-
nie budowac. Z przymusem tym wigze sie wolnos¢ wyboru tego, kim sie jest,
jaka prace sie¢ wykonuje, gdzie si¢ ja wykonuje i na jakich zasadach. Nie jest to
oczywiscie wybor catkowicie dowolny, zawsze jest bowiem zawieszony w jakich$
realiach kulturowo-spotecznych czy rynkowych. Zakres tego wyboru jest jednak
o wiele szerszy niz jeszcze kilkadziesiat lat temu. Na tym gruncie wykietkowata
koncepcja marki osobistej, a w jej DNA przeplataja si¢ watki zwigzane zaréwno
z rozwojem osobistym jednostki, jak i catg gamg praktyk marketingowych.
Marka osobista to termin definiowany przynajmniej na kilka sposobdw.
Niektdérzy autorzy uznaja, ze jest to ,,zbior cech jednostki (atrybuty, wartosci,

195 A. Giddens, Nowoczesnosé i tozsamosé. ,,Ja” i spoteczeristwo w epoce poznej nowoczesnosci,
wyd. 2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.
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przekonania itp.) przedstawiony w postaci roznicujgcych narracji i obrazow
z zamiarem ustanowienia przewagi konkurencyjnej w umystach docelowych
odbiorcow”*®. Definicja ta podkresla zarowno: 1) sktadowe, ktére stanowia
o tresci marki i mozna je odnie$¢ bezposrednio do osoby, ktora jest podmiotem
marki osobistej, 2) sposob jej komunikacji, jak réwniez 3) cel. Wszystko to pre-
zentowane jest z perspektywy czysto rynkowej, nie zawezajac jednak dziatania
do Zzadnego okreslonego pola. W grupie definicji ukierunkowanych marketin-
gowo znajduja si¢ zaréwno takie, ktore bezposrednio kojarza pojecie marki
osobistej z osobg, jak i takie, ktére zrodto marki osobistej nadal plasujg w oso-
bie (imie¢ i nazwisko lub pseudonim), traktuja jednak marke osobista jako za-
sob, ktéry moze funkcjonowaé w oderwaniu od osoby. Praktyka gospodarcza
zresztg dostarcza tu empirycznych dowodow, chocby w postaci historii Halstona
(Roy Halston Frowick), amerykanskiego projektanta, ktéry po zdobyciu miedzy-
narodowej stawy w 1973 roku traci kontrole nad wlasnym nazwiskiem, by osta-
tecznie straci¢ prawo do postugiwania sie nim w dziatalno$ci zawodowej. Druga
duza grupa definicji sa te skoncentrowane na zachowaniach autoprezentacyj-
nych. Zréznicowane zrodla teoretyczne postrzegania koncepcji marki osobistej
przektadaja si¢ na zréznicowany jezyk, z jakiego korzystaja autorzy do opisu tego
zjawiska. W ujeciu marketingowym sg to czesto: obietnica, rynek, oczekiwania
odbiorcow. W ujeciu autoprezentacyjnym - wizerunek, wrazenie, reputacja'®’.
Trzecim wylaniajacym sie nurtem jest ujecie rozwojowe, gdzie marka osobista
stanowi pewng o$ rozwoju zawodowego.

Niektorzy autorzy podziat definicji widza jeszcze gdzie indziej, a wiec
uznaja, ze gléwne sposoby ujmowania terminu ‘marka osobista’ mieszczg si¢
w nastepujacych grupach: 1) zbiér indywidualnych cech, 2) wizerunek w oczach
innych, 3) obietnica wartosci, 4) czy wreszcie rezultat procesu™®.

Warto podkresli¢ réwniez, ze wiekszo$¢ definicji ukutych w przestrzeniach
dyskursu zarzadzania i marketingu charakteryzuje si¢ neutralnym badz pozytyw-
nym zabarwieniem. Te, ktore powstaja w przestrzeniach socjologii czy filozoffii,
czedciej prezentuja krytyczne podejscie do koncepcji marki osobistej. Wydaje
sig, ze zdefiniowanie marki osobistej w sposob niebudzacy watpliwosci jest dzis
kluczowe nie tylko ze wzgledu na mozliwo$ci prowadzenia rzetelnych badan

1% S. Gorbatov, S.N. Khapova, E.I. Lysova, Personal Branding: Interdisciplinary Systematic
Review and Research Agenda, ,,Frontiers in Psychology” 2018, Vol. 9, no. 2238, s. 6.

197 Ibidem.

18 W. Muszyniska, Znaczenie marki osobistej menedzera dla tworzenia wartosci rynkowej wspot-
czesnego przedsiebiorstwa, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2022, t. 66, nr 4, s. 111.



i analiz w tym zakresie, ale by¢ moze przede wszystkim ze wzgledu na poten-
cjalne skutki spoteczne btednego rozumienia takich koncepcji. Coraz wigcej bo-
wiem spotka¢ mozna opinii, ktére wybrzmiewaja w tonie ,,Twoja Marka Osobista
jest kluczem do bycia radosng i spetniong osobg”*. Mylenie za$ marki osobistej
lub préba zastepowania nig tozsamosci osobistej nie moze skoniczy¢ sie dobrze.

Termin ‘marka osobista’ jest nierozerwalnie zwigzany z terminem ‘budo-
wanie marki osobistej’. Marka osobista to efekt procesu budowania marki oso-
bistej, ktéry w ogoélnym ujeciu uznawany jest jako strategia sukcesu zawodo-
wego?®. Sposob definiowania jednego i drugiego terminu bedzie miat wptyw na
catoksztatt podejmowanych dzialan, jak i obszary analizy. Tabela 3.1 prezentuje
zestawienie wybranych sposobow definiowania obu terminéw.

Sposoby analizy marki osobistej mozna réwniez szeregowac na kontinuum
proces-rezultat. W ujeciu procesowym nacisk kladziony jest na poszczegdlne
etapy procesu, jego wewnetrzng dynamike i uwarunkowania. Ujecie rezulta-
towe koncentruje si¢ raczej na efekcie koricowym, poréwnywaniu osiaganych
i zaktadanych wynikéw czy analizie i klasyfikacji modeli, w tym wizerunkéw
marek osobistych. Wiele prac odnosi si¢ zar6wno do wymiaru procesowego, jak
i rezultatowego, cze$¢ skupia si¢ tylko na jednym aspekcie zjawiska.

To, co w koncepcji marki osobistej w sposdb naturalny powinno sta¢ na
pierwszym miejscu to podmiot, ktory jest przyczyna, projektantem i wyko-
nawcg wszystkich procesow markotwoérczych, a wiec jednostka-osoba. Nie
bez znaczenia wydaje sie rowniez przymiotnikowa forma ‘osobista’. ‘Osobisty’
bowiem to odnoszacy sie do danej osoby, dokonany przez dang osobe®' czy
alny charakter zaszyte sg juz nie tylko w podstawowych funkcjach marki, ale
i w osobistym jej wydzwigku nierozerwalnie zwigzanym z podmiotem, ktory
owa marke buduje. W tym kontekscie marka osobista jest silnie zwigzana z jed-
nostka, a wiec i ze wszystkim, co stanowi o jej indywidualno$ci - tozsamoscia,
osobowoscig, historig, celami, wyzwaniami dnia codziennego.

199 D. Delag, Twoja Marka Osobista, jest kluczem do bycia radosnq i spetnionq osobg, 29.04.2024,
https://www.instagram.com/dorota_delag/reel/C6TkOo040VLj/ [dostep: 30.04.2024].

20 M.A. Parmentier, E. Fischer, A.R. Reuber, Positioning person brands in established organiza-
tional fields, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 2013, Vol. 41, no. 3, s. 373-387.

21 Osobisty, [w:] Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/osobisty;2496534.html
[dostep: 05.02.2025].

22 Osobisty, [w:] Wielki stownik jezyka polskiego, Instytut Jezyka Polskiego PAN b.d., https://
wsjp.pl/haslo/podglad/5203/o0sobisty/4887802/indywidualny [dostep: 05.02.2025].
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Tabela 3.1. Zestawienie definicji marki osobistej i procesu jej budowania

Marka osobista
(personal brand)

« ,zbidr cech jednostki (atrybuty, wartosci, przekonania itp.)
przedstawiony w postaci réznicujacych narracji i obrazéw z zamiarem
ustanowienia przewagi konkurencyjnej w umystach docelowych
odbiorcow"*3

« imie i nazwisko konkretnej rzeczywistej osoby potagczone ze
wszystkimi pojeciami majacymi na celu identyfikacje tej osoby
i odréznienie jej od innych oséb*

+ ,Sposob, w jaki chcemy by¢ postrzegani przez pracodawcéw,
potencjalnych pracodawcéw, klientéw, rowiesnikéw i inne osoby
w celu zwiekszenia krétko- i dlugoterminowych perspektyw
kariery”20s

+ suma posiadanych wizualnych, emocjonalnych, naturalnych
i kulturowych wizerunkéw lub atrybutéw zwigzanych z osoba, firma,
produktem lub ustuga®®®

- retorycznie przekonujgca wersja samego siebie; forma
autoprezentacji skoncentrowana wytacznie na przycigganiu uwagi
i zdobywaniu wartosci kulturowej i pienieznej; ukierunkowany proces
wysoce stylizowanej auto-konstrukgji®’

« zbidr skojarzen zidentyfikowanych z konkretna osoba?%

+ jasna koncepcja, ktéra przychodzi na mysl za kazdym razem, gdy
ludzie o nas myslg®®

« ,indywidualny, niematerialny zaséb zdefiniowany jako imie
prawdziwej osoby (lub pseudonim) w potaczeniu ze wszystkimi
pojeciami majacymi na celu identyfikacje i odréznienie tej osoby od
innych dzieki jej autentycznosci”?'°
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Tabela 3.1. Zestawienie definicji marki osobistej i procesu jej budowania

Budowanie marki
osobistej
(personal branding)

+ réznorodne dziatania podejmowane przez jednostki w celu
zaistnienia na rynku, zwykle w celu uzyskania atrakcyjnej pracy?"

« zarzadzanie rozszerzonym JA?'2

- zaplanowany proces, w ktérym ludzie podejmuja wysitki, aby ,sie
sprzedac” (market themselves)?'3

+ wykorzystanie narracji tozsamosciowych jednostek do celéw
zwigzanych z kariera i zatrudnieniem?'4

« odkrywanie wiasnej tozsamosci zawodowej, budowanie wartosci,
ktérymi dana osoba kieruje sie w sposéb trwaty, niezaleznie od zmian
miejsca pracy?'®

+ tworzenie i rozwijanie odrebnych wartosci w sposéb, ktéry czyni je
atrakcyjnymi i odrézniajgcymi od innych, w celu nadania im fatwo
rozpoznawalnej, wyraznej tozsamosci, przekazywanej docelowym
klientom w sposéb, ktéry wywotuje u nich dobra wole?'®

+ tworzenie odtaczalnego, nadajacego sie do sprzedazy obrazu lub
narracji, ktéra skutecznie rozpowszechnia znaczenia kulturowe?'”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S. Gorbatov, S.N. Khapova, E.l. Lysova, Personal Branding:

Interdisciplinary Systematic Review and Research Agenda, ,Frontiers in Psychology” 2018, Vol. 9,

no. 2238, s. 1-17; W. Kucharska, P. Mikotajczak, Personal branding of artists, ,Journal of Product & Brand

Management” 2018, Vol. 27, no. 3, s. 249-261.

Powigzana nie oznacza rbwnoznaczna czy tozsama?®s. Stopien tego powia-

zania moze by¢ na roznych etapach rozwoju marki osobistej bardzo zréznico-
wany. Relacja marka-osobista—jednostka na poczatku rozwoju marki wydaje
sie, przynajmniej potencjalnie, silniejsza niz np. w momencie, kiedy jednostka
decyduje si¢ na sygnowanie wlasnym imieniem i nazwiskiem produktéw fi-
zycznych luzno powigzanych z podstawowym obszarem dziatania marki. Tak
jest chociazby w przypadku butéw firmowanych przez sportowcéw wiasnymi
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nazwiskami. A przeciez to wtasnie imie i nazwisko, ewentualnie pseudonim,
sa podstawowymi kotwicami mentalnymi w przypadku marek osobistych. To
rowniez wlagnie imie i nazwisko stanowig jeden z elementow definiujacych
jednostke jako cztonka okreslonej spotecznosci czy jako jednostke w sensie
ogolnym. Jesli wiec te podstawowe atrybuty zostajg catkowicie oderwane od
jednostki, to kim pozostaje cztowiek bez swojego imienia i nazwiska, a czym
jest jego imie i nazwisko bez niego samego? Nie o to chodzi, by znalez¢ od-
powiedzi na te pytania na kartach niniejszego opracowania, ale by te pytania
w ogoble wybrzmialy. Jesli bowiem bedziemy poszukiwaé miejsca koncepcji
marki osobistej w teorii przywodztwa, to zar6wno te, jak i wiele innych pytan
nalezy przynajmniej zaakcentowac, na czes$¢ zas bez watpienia odpowiedziec.

Ta wielopoziomowos¢ i wieloaspektowo$¢ mozliwych interpretacji spra-
wia, ze marke osobista mozna rozpatrywac pod katem nastepujacych znaczeri?:
= marka osobista jako imi¢ i nazwisko;
= marka osobista jako system warto$ci;
= marka osobista jako no$nik wartosci;
= marka osobista jako osobowos¢;

* marka osobista jako autorytet;

=  marka osobista jako relacja;

* marka osobista jako skrét myslowy i decyzyjny;
= marka osobista jako reduktor ryzyka;

* marka osobista jako logo;

= marka osobista jako instrument prawny;

* marka osobista jako konstrukt ewoluujacy.

Co wiecej, nie jest to jedyny termin wykorzystywany przez teoretykdéw czy
praktykow. Wérdd innych, coraz cze$ciej stosowanych okreslenl, pojawiaja sie
w jezyku polskim ‘marka wtasna’, ‘marka osoby’, ‘prywatna marka’. W jezyku
angielskim mozna spotkac¢ zas: ‘human brands’, ‘celebrity brands’, ‘personal
brands’ oraz ‘person-brands’. Interesujacy jest fakt, Ze pojecia te czasem bywaja
stosowane zamiennie, istniejg jednak i takie koncepcje, ktdre starajq si¢ odna-
lez¢ granice i powigzania pomiedzy poszczegélnymi terminami. Bazujac na ba-
daniach dotyczacych miedzy innymi przemian narracji i celéw, jakie kierowaly
osobami biorgcymi udziat w badaniu na przestrzeni kilku lat w ich aktywnosci

29 Opracowanie wlasne na podstawie obszaréw znaczeniowych marki - por. UK. Maurya,
P. Mishra, What is a brand? A Perspective on Brand Meaning, ,,European Journal of Business
and Management” 2012, Vol. 4, s. 122-133.



blogowej*?, Maria Osorio z zespolem wysuneli teze, Zze marke osobistg (personal
brand) mozna traktowac jako etap poczatkowy pewnego procesu, ktéry prowa-
dzi do uksztattowania ludzkiej marki (human brand). Terminy te traktuje sie
jako dwa skrajne punkty pewnego kontinuum, gdzie poczatek zakorzeniony
jest w uswiadomieniu przez jednostke potencjalnie pozadanego Ja, koniec
za$ oznacza¢ ma ostateczne skonstruowanie marki ludzkiej, ktéra wyloni si¢
z jednostki. Sama transformacja miataby polegaé na zdobywaniu rozpozna-
walnosci i ustanawianiu autorytetu, rosnacej liczbie odbiorcéw, odnoszeniu
sukcesdw czy rozpoczeciu i ekspansji komercjalizacji marki?!. W tym miejscu
nalezatoby jednak zada¢ pytanie, czy wszystkie wymienione elementy nie sg
celami badz efektami kazdego procesu markotwdrczego. Jesli tak jest, to rdznic
miedzy terminem marka osobista (personal brand) a marka ludzka (human
brand) nalezatoby szuka¢ nie w przebiegu procesu budowania marki, a raczej
pomiedzy istota okreslen ‘osobista’ (personal) i ‘ludzka’ (human). Te rozwaza-
nia nie sg btahe chocby z jednego powodu. Za przytoczonym wywodem kryje
sie bowiem zatozenie, ktére mozna spotka¢ u wielu autoréw, zaré6wno w pra-
cach naukowych, jak i tych o charakterze praktycznym. Zatozenie to mozna
zgrabnie uja¢ w marketingowym porzekadle — ,marka jest jak pogoda, zawsze
jest jakas”. Wioletta Kucharska pisze np. ,,wszyscy mamy marke osobistg, czy
tego chcemy czy nie, poniewaz «ludzie méwia» i stale nas branduja ze swojej
natury. I tak po prostu dziata ludzko$¢, wiec jest to naturalna sita, z ktorg nie
warto walczy¢”?2. Takie podejscie wydaje si¢ o tyle kuszace, ze pole analizy
znaczaco sie rozcigga — w tym ujeciu bowiem kazdy cztowiek posiada marke
osobista, ale nie kazdy dba o nia §wiadomie?”. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tym,
ze w ludzkiej naturze lezy komunikacja pomiedzy jednostkami i ze czesto
tres¢ tej komunikacji dotyczy innych jednostek. To, czy jednak plotkowanie,
komentowanie cudzych dziatan lub reputacji w sferze osobistej lub zawodowej
rzeczywiscie mozna (lub powinno) nazywac sie ,,brandowaniem?”, jest juz wat-
pliwe. Warto réwniez zada¢ kolejne pytania - jakie sg konsekwencje takiego
podejscia dla my$lenia jednostki o sobie samym, a takze czy koncepcja marki

20 A. Erz, A.-B. Heeris Christensen, Transforming Consumers into Brands: Tracing Transfor-
mation Processes of the Practice of Blogging, ,Journal of Interactive Marketing” 2018, Vol.
43,s.74.

21 M.L. Osorio, E. Centeno, J. Cambra-Fierro, A thematic exploration of human brands: lite-
rature review and agenda for future research, ,Journal of Product & Brand Management”
2020, Vol. 29, no. 6, s. 696.

222 'W. Kucharska, Personal branding in the knowledge economy..., s. 27.

23 H.K. Rampersad, Ty — marka inna niz wszystkie, ttum. M. Witkowska, Helion, Gliwice 2010.
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osobistej jest w rzeczywistos$ci potrzebna kazdej osobie? Dotychczasowe ba-
dania prowadza do dwoch wnioskow. Po pierwsze, to, czy jednostka postrzega
siebie jako marke osobistg, moze wplywac na szeroko rozumiang jako$¢ jej
zycia. Po drugie, nie kazda jednostka potrzebuje angazowac si¢ w dziatania
zwigzane z budowaniem marki osobistej, a wsrdd tych, ktérzy potencijalnie
mogliby z takich dziatan skorzysta¢, znajduja sie takie jednostki, ktore $wia-
domie tego nie robig (trudno wiec analizowac ich poczynania w ramach kon-
cepcji marki osobistej).

Do przeprowadzenia analizy powigzan miedzy koncepcja marki osobistej
a teorig przywodztwa potrzebne jest jednak zdefiniowanie marki osobiste;.
Przyjmijmy wiec, ze marka osobista to mozliwa do zidentyfikowania osoba,
ktéra swiadomie podejmuje dziatania ukierunkowane na zdefiniowanie, wytwo-
rzenie i zakomunikowanie poprzez autonarracje wartosci, ktore przez okreslong
grupe odbiorcow potencjalnie mogq zosta¢ uznane za najpetniej zaspokajajqce
ich potrzeby.

Definicja ta zaktada, ze wysitki podejmowane przez jednostke sg ukie-
runkowane i celowe. Nie musi to jednak oznaczaé, ze jednostka postuguje sie
okresleniami marka osobista czy budowanie marki osobistej dla opisania wta-
snych dziatan. To rozréznienie wydaje sie o tyle istotne, Ze koncepcja marki
osobistej jest pojemnym konstruktem, skupiajacym szereg dziatan z r6znych
obszaréw rozwoju zawodowego, a by¢ moze i osobistego (np. rozwijanie kom-
petencji komunikacyjnych), ktérych efekt ostatecznie wptywa na to, ze dana
jednostka jest postrzegana przez odbiorcéw jako marka osobista, a z czasem
sama réwniez sktonna jest do takiego postrzegania siebie?.

3.2. Marka osobista jako instrumentarium rozwoju
kompetencji osobistych

Jak pokazuje praktyka gospodarcza, marke osobista mozna budowac¢ w wielu
przestrzeniach aktywno$ci zawodowej. Rozwazania teoretyczne réwniez nie
ograniczaja si¢ do jakiej$ jednej okreslonej grupy zawodowej. Analizy takie

24 A. Walczak-Skatecka, Marka osobista — narzedzie czy zwiericzenie rogzwoju zawodowego?,
»Journal of Modern Science” 2023, t. 54, nr 5, s. 147-162.



czyni sie zaréwno wsrod samych naukowcow??, politykéw??, sportowcodw??,
artystow?®, arystokratow??, przedsiebiorcow, samozatrudnionych?®, mene-
dzeréw roznych szczebli®®!, jak i ré6znego rodzaju tworcow, zaré6wno interne-
towych??, jak i choéby pisarzy*:. W zaleznosci wigc od tego, jaka grupe czy
rodzaj warto$ci dostarcza jednostka budujgca marke osobista, mozemy mowic¢
o zréznicowanych modelach marki osobistej. Miedzy innymi sg to: ekspert,
celebryta, artysta, twdrca, hustler, aktywista czy inspirator?*. Kazdy z wymie-
nionych modeli wymaga innego rodzaju wiedzy eksperckiej, co nie zawsze
jest oczywiste w przypadku takich modeli, jak celebryta czy inspirator. Wiedza
ekspercka czy specjalistyczna to nie zawsze bowiem wiedza pozyskana w ra-
mach edukacji formalnej. Niejednokrotnie cenna okazuje sie wiedza, ktorg
mozna posigsé¢ jedynie poprzez przebywanie w okreslonym $rodowisku czy
wieloletnig praktyke.

225 L. Gonzélez-Solar, Marca personal en entornos académicos, ,,Anales de Documentacién” 2018,
Vol. 21, no. 2, s. 1-15; 1. Shyle, Personal Branding of Professors in Social Media: A Choice or
a Necessity in Our days?, [w:] Springer Proceedings in Business and Economics, 2nd Interna-
tional Conference on Brand, Label, and Product Intelligence (COBLI), Springer International
Publishing, Cham 2022, Brand, Label and Product Intelligence, s. 207-220.

226 P, Butler, P. Harris, Considerations on the evolution of political marketing theory, ,Marketing
Theory” 2009, Vol. 9, no. 2, s. 149-164.

227 ML.A. Parmentier, E. Fischer, How athletes build their brands, s. 106-124.

228 H.L. Cocker, E.N. Banister, M.G. Piacentini, Producing and consuming celebrity identity myths:
unpacking the classed identities of Cheryl Cole and Katie Price, ,Journal of Marketing Mana-
gement” 2015, Vol. 31, no. 5-6, s. 502-524; W. Kucharska, P. Mikotajczak, Personal branding
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Miedzy innymi takie spostrzezenia czyni Henry Collins**. Oznacza to wiec
z jednej strony, ze aktywnos¢ zawodowa, bez wzgledu na jej charakter, pozwala
na przyswojenie wiedzy specjalistycznej w jakims zakresie, cho¢ z pewnos$cig
zar6wno zakres, jak i gleboko$¢ tej wiedzy bedzie zalezata od wielu czynnikow.
Z drugiej strony, oznacza to rowniez, ze $wiadome budowanie marki osobistej
w jakimkolwiek modelu, a wiec dostarczanie okre§lonej wartosci wtasnym od-
biorcom, bedzie wymagata jakiego$ poziomu wiedzy specjalistycznej w tym
okres$lonym obszarze, jak réwniez, co wydaje si¢ wysoce prawdopodobne,
ciaglego poszerzania wiedzy w tym zakresie. Ekspert to osoba, ktora nabywa
wiedze z ksigzek czy kurséw. To jednak réwniez osoba, ktéra nabywa wiedze
milczaca, co mozliwe jest tylko w interakcji z innymi ekspertami. Zarzadzania
mozna i nalezy uczy¢ sie na bazie ksigzek i kurséw. Nie da si¢ jednak przecenic¢
wartosci wiedzy, jaka moze przekazaé dos§wiadczony menedzer czy grupa do-
$wiadczonych menedzerdw, z ktérymi jednostka moze wchodzi¢ w codzienne
interakcje. To wlasdnie jest milczaca wiedza interakcyjna. Wiedza ta ogranicza
sie jednak do mozliwosci udzialu w debacie toczonej w jakim$ $rodowisku,
nie oznacza bowiem jeszcze praktycznego wykorzystania tej wiedzy. Potencjat
wiedzy, ktdra nigdy nie przesunie si¢ w stron¢ umiejetno$ci czy kompetencji
spolecznych z czasem maleje. Nie wystarczy wiec co$ wiedzie¢, trzeba jeszcze
z tej wiedzy korzysta¢. Kontrybucyjna wiedza ekspercka jest wiec niczym in-
nym, jak wykorzystywaniem wiedzy w praktyce — praktykowaniem z innymi
praktykami, co prowadzi do rozwoju jakiego$ obszaru wiedzy eksperckiej
(w tym sensie naukowcy sg tak samo praktykami, jak menedzerowie — rdzni
ich jedynie obszar ekspertyzy). ,Mozna by¢ wiec ekspertem interakcyjnym
w dziedzinie specjalistycznej, nie bedac zarazem ekspertem kontrybucyjnym
w tej dziedzinie (cho¢ wszyscy eksperci kontrybucyjni s takze ekspertami in-
terakcyjnymi, skoro muszg znacé specjalistyczny jezyk uzywany w danej dzie-
dzinie, do ktérej rozwoju sie przyczyniaja)”*°.

Budowanie marki osobistej wymaga jednak nie tylko wiedzy z zakresu
podstawowej dziatalnosci zawodowej jednostki. Budowanie marki osobistej
wymaga réwniez innego rodzaju wiedzy eksperckiej. Nie kazdy bowiem do-
skonaty chirurg czy prawnik wie i potrafi marke osobista zbudowac. Jest to
oddzielna dziedzina wiedzy, na ktéra sktada sie stosunkowo szeroka i zr6zni-
cowana grupa kompetenc;ji.

235 H. Collins, Czy wszyscy jestesmy ekspertami?, thum. E. Binczyk, J. Grygien¢, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2018.
26 Ibidem, s. 85.



Wiedza ekspercka marki
osobistej i kierunki jej rozwoju

—

W obszarze specjalizacji marki W obszarze specjalizacji marki
osobistej: osobistej:
+ interakcyjna wiedza - interakcyjna wiedza ekspercka
ekspercka (jako minimum), (jako minimum),
»  kontrybucyjna wiedza » kontrybucyjna wiedza ekspercka.
ekspercka.
Miedzy innymi:
= zarzadzanie zasobami

osobistymi, w tym dbanie
o dobrostan psychofizyczny,
* komunikacja interpersonalna,
* komunikacja za pomoca
technik i narzedzi
komunikowania na odlegtos¢,
= wystapienia publiczne,
* planowanie, organizowanie,
= zarzadzanie soba w czasie,
= wrazliwo$¢ moralna,
= iwieleinnych.

Ryc. 3.1. Gtéwne sktadowe i kierunki rozwoju wiedzy eksperckiej marki osobistej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Osoby podejmujace dziatania w zakresie budowania marki w oczywisty
sposOb musza posigs$¢ przynajmniej podstawowa wiedz¢ w obszarze teorii
marki oraz mechanizméw markotworczych lub szerzej marketingowych, jak
rowniez sprzedazowych. Oprécz wiedzy konieczna jest tu réwniez konkretna
umiejetnos$¢ zastosowania informacji, ktore jednostka posiada. To za$ czesto
wiaze si¢ z konieczno$cig testowania réznych podejs¢, technik i narzedzi,
w ktore wspolczesny marketing obfituje. Probujac cho¢ w niewielkim stopniu
zrozumie¢ to wyzwanie, mozna wyobrazi¢ sobie programiste, ktéry pragnac
budowa¢ swojg marke osobistg dla maksymalizacji korzy$ci na bardzo juz
dzi§ konkurencyjnym rynku IT, powinien przyswoi¢ wiedze i umiejetnosci
przynajmniej z zakresu:

s definiowania wartosci, jakie ma nies$¢ ze sobg marka;

= formutowania i reformutowania wtasnej oferty, bez wzgledu na to, czy jest
to osoba samozatrudniona, czy pracujaca w klasycznym stosunku pracy;

= komunikowania tejze oferty w sposéb klarowny i skuteczny, a wiec
zapewniajacy mozliwos$¢ realizacji stawianych sobie celow;
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®  dobierania odpowiednich kanatéw i narzedzi komunikacji, adekwatnych do
oferowanych ustug czy korzysci oraz preferencji odbiorcy;

»  komunikowania si¢ z drugim czlowiekiem w taki sposdb, by méc nie tylko
przekonywac go do swoich racji, ale by¢ moze przede wszystkim, moéc odkrywac
prawdziwe bolaczki, na ktore p6zniej bedzie mozna odpowiedzie¢ swojg oferta.
Powyzsze bedzie dotyczy¢ nie tylko programisty, ale réwniez stomatologa,

weterynarza, fryzjera, pisarza. Dla czesci grup zawodowych kompetencje te

beda czescig procesu przygotowania do zawodu. Dla niektérych os6b by¢ moze
beda to kompetencje, ktore w ramach eksperymentéw edukacyjnych posiedli
samodzielnie; dla jeszcze innych mogga to by¢ kompetencje bezwiednie nabyte

w procesie socjalizacji. Dla cze$ci os6b moze sie jednak okazac, ze sg to kom-

petencje, ktérych nie posiadaja i dotychczas nie uwazali nawet, Ze sg im do

czegokolwiek potrzebne. Co wigcej lista ta nie wydaje si¢ ani kompletna, ani
nawet wystarczajaca, by mdc marke osobista budowac, jest to jednak dobry
poczatek, by uzmystowi¢ sobie, Ze przygotowanie do swiadomego budowania
marki nie jest rzecza prostg. Jak juz jednak powiedziano, nie jest to jedyna ka-
tegoria kompetencji, ktore potrzebne sg w procesie budowania marki osobiste;.

Marka osobista jest bardzo specyficznym rodzajem marki — bowiem jako
jedyna dotyczy przestrzeni, co do ktérych tworca czy zarzadzajacy nie ma
petni kontroli. Produkt, organizacje, ustuge czy nawet ide¢ mozna dowolnie
ksztattowac. Oczywiscie jest to pewne uproszenie, wiele bowiem zalezy od
etapu rozwoju owego produktu, organizacji, ustugi czy idei. Uproszczenie to
jednak moze pomo6c w dokonaniu istotnego spostrzezenia. Marka osobista jest
koncepcja, ktora dotyczy aktywno$ci zazwyczaj zawodowej jednostki ludzkie;.

To za$ oznacza, ze tworca czy tez zarzadzajacy ta marka (zazwyczaj za taka

osobe uznamy te sama, na ktorej procesy markotworcze sg przeprowadzane),

nie moze w pelnej dowolno$ci wymyslac tejze marki na nowo. Zawsze bowiem
jej baza bedzie osoba, ktéra posiada juz wlasng tozsamos¢, osobowo$é, jakies
wypracowane sposoby myslenia i dziatania, jakie$ przekonania, poglady, umie-
jetnosci i cele. Nie jest oczywiscie tak, ze nie da si¢ wptywac na te elementy,
niemniej zaréwno zakres tego wptywu, jak i koszt w postaci czasu, energii,

a by¢ moze rdwniez dobrostanu psychicznego czy egzystencjalnego, sa w przy-

padku marki osobistej zupetnie inne niz w przypadku pozostatych rodzajow

marek. Zakres wiec kompetencji osobistych, ktére wydaja si¢ przynajmniej po-
tencjalnie przydatne w procesie budowania marki osobistej to miedzy innymi:
= adekwatna samoocena sytuacyjna i cato$ciowa;

= umiejetno$¢ prowadzenia regularnej autorefleks;ji, prowadzaca do zwiek-
szania samoswiadomosci;



=  znajomo$¢ mocnych i slabych stron, zar6wno w obszarze zawodowym,
jak i osobistym.
Marka osobista ,,zrywa z tradycyjnym podejsciem do rozwoju zawodo-
wego. Miejsce wspinania si¢ po kolejnych szczeblach hierarchii organizacyjnej
zajmuje budowanie marki osobistej”?¥".

3.3. Marka osobista jako narzedzie budowania przewagi
konkurencyjnej

Poza ogromnym zréznicowaniem aktywnosci zawodowych, ktdre juz dzi§ ana-
lizowane ze wsparciem instrumentarium marki osobistej, coraz cze$ciej bierze
pod uwage rozne perspektywy efektéw procesu budowania marki osobistej.
Marka osobista to koncepcja, u ktérej podstaw lezy budowanie przewagi kon-
kurencyjnej. Dzisiaj coraz czesciej budowanie marki osobistej rozumiane jest
jako sposdb planowania i rozwijania kariery zawodowej, aspekt ksztaltowa-
nia przewagi konkurencyjnej pozostaje jednak jej nieodtagcznym elementem,
a badacze zaczynaja bada¢ zwigzki pomiedzy marka osobista, przewaga kon-
kurencyjna i ciggloscig dziatan biznesowych?®, co w swiecie B.A.N.1.>* wydaje
sie niezwykle istotng perspektywa.

Przygladajac sie przewadze konkurencyjnej przez pryzmat marki osobistej,
nalezatoby rozpocza¢ od pytania, o czyjej przewadze konkurencyjnej mowa.
Mozna bowiem moéwic¢ o przewadze konkurencyjnej, jakg marka osobista ma
zapewni¢ jednostce-osobie, ktéra owa marke osobistg aktywnie buduje i roz-
wija. Ta osobista przewaga konkurencyjna moze dotyczy¢ zarowno:
= rynku wewnetrznego organizacji, w jakiej pracuje jednostka;
= zewnetrznego rynku pracy;
= wolnego rynku ustug, jesli jednostka nie jest zwigzana stosunkiem pracy

z zadnym pracodawcg i §wiadczy ustugi wtasnie pod marka osobista.

27 M. Sidor-Rzadkowska, Personal branding — wyzwanie dla zarzqgdzania kapitatem ludzkim..., s. 25.

28 V. Wibowo et al., Business continuity of culinary SMEs: Empirical study of personal branding,
corporate branding, open innovation, and competitive advantage, ,Journal of Eastern European
and Central Asian Research JEECAR)” 2024, Vol. 11, no. 1, s. 28-41.

29 S. Grabmeier, BANI versus VUCA: a new acronym to describe the world, 28.07.2020, https://
stephangrabmeier.de/bani-versus-vuca/ [dostep: 18.10.2023]; T. Le Roux, S. Lucinda, From
a VUCA to a BANI world: Has the view and practice of internal communication changed
through the pandemic?, ,Reboot: Should Organizations Rediscover Communication with
Internal & External Stakeholders?”, zaprezentowano na BledCom 2022, 29th International
Public Relations Research Symposium University of Ljubljana, Ljubljana 2022, s. 86-88.
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Mozna rowniez méwi¢ o przewadze konkurencyjnej organizacji, ktéra
mniej lub bardziej $wiadomie wykorzystuje potencjal marek osobistych wta-
snych pracownikéw. Mozna wreszcie méwic o przewadze konkurencyjnej or-
ganizacji wynikajacej badz chociaz wzmacnianej przez marke osobista CEO,
prezesa zarzadu, tworcy czy wilasciciela, a wiec osoby bedacej na czele danej
organizacji. Co wigcej, marka osobista CEO czy marki menedzerow Sredniego
szczebla moga wptywac na sposéb postrzegania organizacji jako potencjalnego
lub aktualnego pracodawcy (employer branding). W tym kontek$cie mowimy
juz o przewadze konkurencyjnej na rynku pracy, cho¢ z zupetnie innej per-
spektywy niz poprzednio. Przewaga konkurencyjna pojawia si¢ wigc w dwoch
wymiarach, co zaprezentowano na rycinie 3.2.

Przewaga konkurencyjna
w oparciu o marke
osobista

/\
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Ryc. 3.2. Potencjalne zakresy budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o marke osobista

Zrédto: opracowanie wiasne.

‘Wymiar organizacyjny
Wymiar jednostkowy (z punktu widzenia
— (z punktu widzenia organizacyi, z ktora
jednostki-osoby) zwiazana jest marka
oszobista)
Marka asabsswl C.,‘EO Marka osobista
r—| Iubprzedstawiciela ] .
wewnetrzny kadry zarzadzajacej pracownika
I rynek
organizacji
WeWnEUZIy ryn ek wewnetrzny rynek
organizacji— A
S organizacji—
B potencjalnie g potencjalnie
N il skutecznicj 528 skuteczniejsza
rynek pracy przewodzenie komunikacja
zewnetrzny rvnek ,
pracy — przyciaganie fﬁfﬂeh na ktor}m
Ly| wolny rynek L wartoSciowych dziata organizacja —
ustug kandydatow generowante
| wartosci w
podstawowym
rynek, na ktérym zah'esie j'ej_
dziala organizacja — dziatalnodci
generowanie
> wartosci w
podstawowym
zakresie jej
dzialalnosci




Ta wieloaspektowos¢ spojrzenia na przewage konkurencyjna, ktorej zro-
dlem moze by¢ marka osobista, jest wynikiem migdzy innymi wysokiego zna-
czenia kapitatu intelektualnego, ktory stanowi dzi$ niezwykle wazny czynnik
rozwoju kazdej organizacji, a ktory jest tylko (przynajmniej na razie) wytworem
ludzkich umystéw. Co ciekawe, nie zawsze menedzerowie sg w pelni swia-
domi potencjalnego wptywu ich marek osobistych na budowanie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, z ktorym wspoétpracujg°. Marka osobista
CEO, czlonka kadry zarzadzajacej czy tez po prostu pracownika nie stanowi
samodzielnie o przewadze konkurencyjnej w jakimkolwiek z wymienionych
obszaréw, moze jednak stanowi¢ narzedzie wspierajace i to w istotnym stop-
niu. Tak bez watpienia dzieje sie¢ w obszarze przyciggania warto$ciowych kan-
dydatéw do pracy czy przewodzenia zespotom. Z jednej strony mamy tu do
czynienia bowiem ze wzbudzaniem pewnych okreslonych i (dobrze by byto)
zaplanowanych oczekiwan - marka osobista CEO lub potencjalnego bezpo-
Sredniego przetozonego sktada okre§long obietnice w zakresie charakteru takiej
wspOtpracy. Z drugiej zas, dla pracownikéw juz zatrudnionych obietnica ta jest
nie tylko sktadana, ale codziennie dochodzi do weryfikacji wywigzywania sie
zZ niej. A to, czy owe poczatkowe oczekiwania zostajg ostatecznie spelnione,
moze wptywaé na che¢ pozostawania pracownikéow w takich organizacjach
oraz na jakos$¢ ich pracy. Jak juz zostalo powiedziane, marka osobista nie jest
tu czynnikiem samodzielnym, a pewng sktadows, ktéra moze owe procesy
wspierac lub je utrudniac.
Przygladajac sie ponownie wspomnianym juz zakresom znaczeniowym
marki osobistej, mozna zauwazy¢, ze niemal wszystkie okazuja si¢ adekwat-
nym polem analiz zaréwno dla marki osobistej, jak i przywodztwa:
= marka osobista jako imig¢ i nazwisko — kazdy menedzer czy lider bez
watpienia je posiada;
= marka osobista jako system wartos$ci - dla ludzi pracujacych z liderem
bedzie on miat kluczowe znaczenie, gdyz to wlasnie tym systemem
warto$ci bedg kierowane wszystkie dziatania lidera, a marka osobista
powinna stanowi¢ jego odzwierciedlenie;

=  marka osobista jako no$nik wartosci — kategorie wartosci, jakie moze nies¢
ze sobg marka osobista sg wielorakie; w przypadku lidera mogg to by¢:

1) wiedza ekspercka w zakresie jego czy jej specjalizacji, ktora potencjalnie

bedzie wspiera¢ budowanie przewagi konkurencyjnej w podstawowym

zakresie dziatalno$ci organizacji, 2) kompetencje przywoédcze, ktore

240 W. Muszynska, Znaczenie marki osobistej menedzera dla tworzenia wartosci rynkowej..., s. 117.
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moga wspiera¢ budowanie przewagi konkurencyjnej we wszystkich tych
obszarach, ktoére zwigzane s3 ze zjednywaniem sobie ludzi, efektywna
z nimi komunikacjg i mozliwoscia ,,pociggniecia” ich za soba;

= marka osobista jako osobowo$¢ - ten zakres znaczeniowy silnie zwigzany
jest z poprzednim, ale tez i z ludzkim wymiarem konceptu marki osobistej,
w tym przypadku osobowos$¢ w przeciwienstwie do innych rodzajow
marki, czyli np. marki organizacji lub produktu, jest przynajmniej
cze$ciowo predefiniowanym skladnikiem marki osobistej, jednostka
posiada bowiem swojg ludzka, realng osobowos$¢. To ,na ile jest Swiadoma
jej wszystkich aspektow i zawitosci, i na ile sam konstrukt osobowosci
jednostki jest trwaly w czasie i poddajacy sie swobodnym zaplanowanym
modyfikacjom, s3 juz kwestiami zupetnie od siebie niezaleznymi.
Osobowo$ci marki osobistej nie da sie fatwo i bezpiecznie dla jednostki
oddzieli¢ od jej osobowosci, ktora si¢ pod nia kryje, a marketing, czy
bardziej precyzyjnie: narzedzia markotworcze, nie sg wystarczajace,
by w tym obszarze jakkolwiek swiadomie pracowacd. Najistotniejsze
spostrzezenie, jakie nalezatloby w tym miejscu poczynié, jest zwigzane
z uswiadomieniem sobie, ze osobowo$¢ jednostki (przywddcy czy tez
marki osobistej) najsilniej widoczna i oddzialowujgca jest w interakcjach
z innymi jednostkami, w kazdym pojedynczym akcie komunikacji
z drugim cztowiekiem, a wiec tam, gdzie lezy réwniez najistotniejszy
obszar dzialania przywddcy;

= marka osobista jako autorytet — to, w jaki sposdb kto§ staje sie dla
jakiej$ osoby autorytetem, jest o wiele bardziej skomplikowane i o wiele
mniej racjonalne, niz w zyciu codziennym sklonni jestesmy przyznac¢**,
postrzeganie kogo$ w kategorii autorytetu jest niewatpliwie jednym
z elementdw postrzegania go jako przywodcy oraz marki eksperckiej;

* marka osobista jako relacja — przygladanie si¢ markom jako relacjom na
linii marka-odbiorca stato sie¢ mozliwe miedzy innymi ze wzgledu na
zmiang paradygmatu komunikacji na tejze linii, ta za$ zostala wymuszona
miedzy innymi przez zmiany technologiczne umozliwiajace zmiany
komunikacji miedzy ludZzmi (czyli chociazby interakcyjny charakter
platform spotecznos$ciowych, gdzie marka dziata w uproszczeniu na tych
samych zasadach, co kazda jednostka); w przypadku marki osobistej ta

21 D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, thum. P. Szymczak, Media
Rodzina, Poznan 2012; L. Bakiera, Problem autorytetu z perspektywy psychologicznej, ,,Czasopismo
Psychologiczne” 2013, t. 19, nr 1, s. 127-133.
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relacja jest z kolei czym$ zupelnie oczywistym. Potoczne przekonanie
o tym, ze ,ludzie wierzg ludziom, a nie markom” moze wynika¢ wtasnie
z tej oczywistej zaleznosci. Istoty ludzkie to istoty ze swej natury spoteczne,
a wiec relacje znajduja si¢ w podstawowym wachlarzu potrzeb, bez wzgledu
na przyjeta perspektywe analizy. Mozna wiec stwierdzi¢, Ze marka osobista
to przede wszystkim relacja. W przypadku przywodztwa w zaleznos$ci od
przyjetego modelu charakter relacji bedzie zmienny. Nie ulega jednak
watpliwosci, ze zawsze jest to jeden z istotnych wymiaréw analizowania,
ale i praktykowania przywddztwa. By stac sie przywodca (czy jak dzi§
coraz czegsciej jest to okreslane - liderem), trzeba mie¢ komu przewodzi¢.
Przywodztwo jest wiec przede wszystkim wtasnie relacja, a charakter tej
relacji moze by¢ Zrodlem nie tylko przewagi konkurencyjnej, ale rowniez
jej stabilnego wzrostu;

Marka osobista jako skrot mys$lowy i decyzyjny — podobnie jak w przypadku
innych kategorii marek, marka osobista moze stanowi¢ swego rodzaju
heurystyke w podejmowaniu decyzji o wspolpracy, zar6wno w konteks$cie
korzystania z ustug przedsiebiorstwa prowadzonego przez okreslong
jednostke z wyrazista marka osobista, jak i nawigzywania stosunku pracy.
Wszelkie praktyki zwigzane z budowaniem marki osobistej w pewnym
uproszczeniu skoncentrowane sg na klarownym powigzaniu imienia
i nazwiska osoby poddajacej sie tym procesom z okreslonym zestawem
skojarzen i kategorig ustug czy produktow, ktorych jest w stanie dostarczy¢
okreslonej grupie odbiorcow.

Marka osobista jako reduktor ryzyka — podobnie jak w przypadku marek
organizacji czy produktowych, jesli na czele organizacji mniejszej czy
wiekszej stoi menedzer o nieskazitelnej reputacji lub jesli marka osobista
jest uznanym specjalista w jakiej$ dziedzinie, to stanowi to naturalne
wskazanie, ze wspotpraca z taka jednostka (osoba) jest bezpieczniejsza
niz z kims§, czyja marka nie jest w danym obszarze rownie mocno
ugruntowana.

Marka osobista jako logo — zawodowi menedzerowie czasem korzystaja
z tego narzedzia w budowaniu ich marki osobistej, ale nie jest to czeste
zjawisko. Budowanie jednak wtasnego biznesu, ktoremu sie przewodzi
na bazie wlasnego nazwiska, ktore staje si¢ elementem logotypu, jest juz
sytuacja do$¢ czesta, np. Grycan, Dr Irena Eris, STASIAK Medical Team
i tak dtugo, jak zatozyciel jest obecny w Zyciu firmy, ma on najczesciej
ogromny wpltyw na dziatanie catosci organizacji.
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=  Marka osobista jako instrument prawny - najczestsze przypadki (poza
wymienionymi) zastrzegania imienia i/lub nazwiska jako znaku
towarowego kojarzone sg z celebrytami czy artystami, trudno jednak nie
zauwazy¢, ze osoby takie nie pracuja w pojedynke i w ten czy inny spos6b
realizujg funkcje menedzerskie i przywodcze.

Koncepcja marki osobistej opiera si¢ na zatozeniu, Ze osoba z okreslonymi
zasobami w postaci wiedzy i umiejetnosci, prezentujaca okreslone postawy oraz
podejmujaca okreslone dzialania zar6wno w obszarze generowania warto$ci
z wykorzystaniem posiadanych zasobdw, jak i adekwatnym komunikowaniu
wilasnych dokonan, mozliwosci i granic, jest w stanie dostarczy¢ okre§long
wartosc¢ jakiej$ grupie odbiorcéw w sposob optymalny z punktu widzenia sto-
sunku posiadanych zasobow i naktadéw pracy do zatozonego efektu w wy-
miarze ekonomicznym, spotecznym lub osobistym. W przypadku lideréw czy
menedzerdw, ktorzy realizujg role przywodcze, marka osobista wydaje sie
naturalnym kierunkiem rozwoju sposobu petnienia tychze rol.

3.4. Proces budowania marki osobistej

W przyjetym w niniejszej publikacji podej$ciu marka osobista (rezultat) jest
nierozerwalnie zwigzana ze §wiadomym procesem budowania marki osobi-
stej. Drugie przyjete zatozenie w tym zakresie zasadza si¢ na spostrzezeniu,
Ze sposob konceptualizacji procesu nie tylko wymusza uwzglednianie badz
nie, okreslonych obszaréw dziatania w 6w proces, ale rowniez prowadzi do
okres$lonego myslenia o relacji jednostka (podmiot procesu) - marka osobi-
sta. Marka nie jest wigc czyms, co sie jednostce przydarza, cho¢ niewatpliwie
opinie na temat jednostki powstajag w umystach osob, z ktorymi sie styka nie
tylko w ramach zaplanowanego i starannie prowadzonego procesu budowa-
nia marki osobistej. I cho¢ owa starannos¢ przy projektowaniu czy egzekucji
tego procesu nie gwarantuje sukcesu, to moze przynajmniej odpowiednio go
ukierunkowa¢ i pomdc przewidzie¢ potencjalne zagrozenia, a wiec rowniez
w jakiej$ mierze si¢ na nie przygotowac. W pierwszym podrozdziale zaprezen-
towano kilka réznych definicji procesu budowania marki osobistej. Temat wy-
maga jednak rozwinigcia, prawdopodobnie zadnego bowiem procesu nie da si¢
zamkna¢ w jednym zgrabnym zdaniu. W literaturze proces budowania marki
osobistej omawiany jest czesto na dos$¢ ogélnym poziomie, a wigc wskazane
zostaja gtéwne etapy procesu, ktore stanowig tto do omoéwien innego rodzaju.



Proces budowania marki osobistej moze by¢ rozumiany jako specyficzna
forma realizowania procesu zarzadzania marka osobista. W takim podejsciu
proces ten moze wyglada¢ nastepujaco®:

1. Planowanie marki osobistej, a wiec okreslenie tozsamosci jednostki
i tozsamosci marki osobistej, opracowanie personal brand value proposition
(PVP), okreslenie celoéw zawodowych.

2. Organizowanie marki osobistej, czyli wybor metod informowania rynku
pracy o PVP.

3. Automotywowanie do podejmowania dziatan w zakresie budowania marki
osobiste;.

4. Kontrolowanie sity marki osobistej — pomiar §wiadomosci i wizerunku.
Warto zauwazy¢, Ze funkcje zarzadzania sg tu jedynie pewng inspiracja do

uporzadkowania dziatarh zwigzanych z budowaniem marki osobistej. Innym
istotnym i mogacym budzi¢ watpliwosci aspektem jest wiaczenie okreslania
osobistej tozsamosci do procesu budowania marki osobistej. Tozsamo$¢ marki
osobistej i tozsamo$¢ osobista jednostki to dwa oddzielne konstrukty i choé
sg one ze sobg w pewien sposOb powigzane, co jest szczegolnie istotne, kiedy
rozwazana jest autentyczno$¢ marki osobistej, to wlaczanie tozsamosci osobi-
stej wprost do procesu markotworczego wydaje sie zabiegiem niepotrzebnym,
a moze nawet niebezpiecznym, o czym miedzy innymi pisat juz wspominany
na poczatku A. Giddens. Drugie istotne spostrzezenie, jakie nalezatoby w tym
miejscu poczynic, to innego rodzaju skrajnos$¢ pojawiajaca sie¢ w wielu opraco-
waniach dotyczacych procesu budowania marki osobistej, a wiec koncentracja
wigkszosci etapow procesu na sferze wizerunkowo-komunikacyjnej, cho¢ kon-
cepcja marki osobistej jest zdecydowanie bardziej ztozona. Budowanie marki
osobistej czgsto jednak zogniskowane jest wokot dziatan gtéwnie komunika-
cyjnych lub gléwnie rozwojowych, w zaleznosci od pierwotnej dziedziny, ktorg
zajmuje si¢ osoba analizujgca koncepcje marki lub pracujaca w charakterze
doradcy z tego zakresu.

Proces budowania marki osobistej bywa rowniez prezentowany w lite-
raturze jako:

1. Identyfikacja i pozycjonowanie.

2. Wybor docelowych odbiorcow.

#2 K. Wojtaszczyk, F. Maszewski, Roznorodnosé metod zarzqdzania markq osobistq, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, t. 1, nr 349, s. 458.

23 AM. Gorska, The True or the Idealized Self: How CEOs Build Their Personal Brands?, ,,Central
European Management Journal” 2021, Vol. 29, no. 1, s. 44.
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3. Wybor srodkéw komunikacji.

Komunikacja/dziatanie.

5. Kontrola.

Ponownie kontekst catego procesu umieszczony jest w przestrzeni komu-
nikacyjnej. Warto zada¢ w tym miejscu pytanie: je$li marka osobista to jedynie
komunikacja, to po co wtasciwie postugiwac si¢ terminem marka osobista?
Bez watpienia szeroko rozumiana komunikacja jest konieczna do zaistnienia
marki w umystach odbiorcow, sprowadzanie jednak budowania marki do ko-
munikacji wydaje sie¢ niewystarczajace.

Zdecydowanie szerszy kontekst tego procesu zostat zaproponowany przez
Manela Khedhera (ryc. 3.3), ktory za dane wejsciowe tego procesu uznaje ka-
pitaly kulturowy i spoteczny, ktore sg tu najistotniejszymi czynnikami wpty-
wajacymi na ksztatt tozsamos$ci marki osobistej.

Wizerunek marki

Tozsamos¢ marki Pozycjonowanie bistei
osobiste] » marki osobistej » Reﬂek?;) wsd?ialaniu
Kapitat kulturowy Strategie zarzadzania ;

Refleksja na temat

Kapitat spoteczn zeni i i
p p zny wrazeniem dziatania

Ryc. 3.3. Proces personal branding

Zrédto: M. Khedher, A Brand for Everyone: Guidelines for Personal Brand Managing,
,Journal of Global Business Issues” 2015, Vol. 9, no. 1.

Sam proces budowania marki osobistej wedtug autora ,,polega na aktyw-
nym dgzeniu do zarzadzania wrazeniami za pomocg artefaktow, zachowan
niewerbalnych i strategii werbalnych”>* (pozycjonowanie marki osobistej).
Na wyij$ciu procesu znajduje sie zas§ wizerunek marki osobistej warunkowany
refleksyjnoscia jednostki zaréwno w dziataniu, jak i post factum, dzigki czemu
jednostka moze sie uczy¢ i korygowaé wlasne dziatania. Wskazane w tym po-
dejsciu kapitaty stanowig zgodnie z oryginalng teorig Pierra Bourdieu?*” za-
rowno specyficzny efekt uboczny dziatan jednostek na jakims polu, jak i zasob,
ktéry w pewnych okolicznos$ciach moze by¢ pomnazany. Jednocze$nie obie
formy kapitatu sg czynnikiem uwiarygadniajagcym jednostke w danym polu

24 M. Khedher, A Brand for Everyone: Guidelines for Personal Brand Managing, ,,Journal of
Global Business Issues” 2015, Vol. 9, no. 1, s. 20.

245 P. Bourdieu, Distinction: A social critique of the judgment of taste, Harvard University Press,
Cambridge 1984.



dziatania i stanowig o mozliwos$ci wyroznienia si¢ spo$réd innych os6b dzia-
fajacych w podobnym charakterze. Kapitat spoteczny to nic innego, jak sieci
powigzan, wzajemnego uznania i relacji o roznym charakterze i nasileniu, ktore
zapewniajg dostep do réznego rodzaju korzysci instrumentalnych, jak rowniez
uprawniaja do kredytu (zaréwno materialnego, jak i niematerialnego). Kapitat
kulturowy to w ujeciu ogdlnym wiedza, umiejetnosci, wyksztatcenie, kultura
ogolna, styl osobisty, kompetencje jezykowe, okreslone postawy, jakie prezen-
tuje jednostka, ktore s3 wynikiem jej pracy wlasnej, ale i (a by¢ moze przede
wszystkim na pewnych etapach rozwoju) efektem oddziatywania srodowiska
spolecznego, w tym rodzinnego, w jakim jednostka wzrastata.

Kapitatl kulturowy jest wedtug teorii P. Bourdieu nie tylko zasobem oso-
bistym. Kapitat kulturowy jest wykorzystywany do proces6w wykluczania lub
ograniczania dostepu do r6znego rodzaju zasobow, wysokiego statusu czy na-
wet pracy. A to w kontekscie budowania marki osobistej jest juz istotne. W za-
proponowanym przez M. Khedhera podej$ciu kapitaty nie stanowig czynnika
wykluczajacego czy koniecznego do rozpoczegcia procesu budowania marki
osobistej, cho¢ stanowig jego wazny element na poczatkowym etapie procesu.
Gloéwne dziatania skupione sg tutaj wokot zarzadzania wrazeniem, co autor
zgodnie z przyjeta perspektywa dramaturgiczng Ervinga Goffmana?¥ okresla
jako adekwatne do intencji aktora wykorzystanie artefaktéw, zachowan nie-
werbalnych i werbalnych. Idealna ekspresja wymaga tu eksponowania ,,na
scenie okres$lonych elementéw” i utrzymywanie ,,poza sceng” tych, ktdre po-
tencjalnie mogg wptywac negatywnie na odbidr zatozonej idealnej ekspresji.

Ostatnim elementem tak rozumianego procesu budowania marki osobi-
stej jest utrzymywanie kontroli nad wypracowanym wizerunkiem. Podstawo-
wym za$ narzedziem monitorowania jest tu refleksyjno$¢ praktyka’, ktora jest
podstawowg kompetencja kazdego wspodtczesnego profesjonalisty i pierwszym
narzedziem samorozwoju. Poza klasycznym uwzglednianiem wnioskéw doty-
czacych zewnetrznych efektéw prac nalezy bra¢ pod uwage réwniez emocje,
do$wiadczenia, dzialania i reakcje jednostki jako istotny element analizowa-
nej bazy danych. Refleksja w dziataniu oznacza §wiadome zatrzymywanie
sie w trakcie dziatania i wprowadzanie mikrokorekt, jesli sg konieczne. Moz-
liwe jest to tylko w sytuacji, gdy jednostka aktywnie obserwuje biezace skutki
wlasnych dziatan i aktywnie poszukuje informacji zwrotnej. Refleksja nad

2% E. Goffman, The Presentation of Self in Everyday Life, Anchor Books, New York 1959.

27 D.A. Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action, Basic Books, New
York 1984.
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dziataniem jest dokonywana w celu oceny tego, jak wiedza-w-dziataniu wpty-
neta na ostateczny efekt podejmowanych dziatan. Refleksja w dziataniu opiera
sie na wiedzy generowanej z interakcji; refleksja nad dziataniem opiera sie na
samoocenie i krytycznym namysle. Warto zauwazy¢, ze takie podejscie i prak-
tyki sg niezwykle cenne wilasnie dla tych profesji czy rol, ktére oparte sg o in-
terakcje z innymi. Pelnienie za$ roli przywodczej na tym wlasnie si¢ zasadza.

Model procesu budowania marki osobistej zaproponowany przez Sergeya
Gorbatova z zespotem (ryc. 3.4) zostat oparty o przeglad literatury (stan na
2018 r.) dotyczacej zjawiska marki osobiste;.

Ryc. 3.4. Modelowy proces budowania marki osobistej wg Gorbatova et al.
Zrédto: S. Gorbatov, S.N. Khapova, E.I. Lysova, Personal Branding..., s. 12.

Podstawowym zatozeniem tego modelu jest jego cykliczno$¢. I cho¢ sam
proces opiera si¢ na czterech do$¢ ogélnie wskazanych fazach (autorefleksja,
pozycjonowanie i analiza potrzeb, poszukiwanie informacji zwrotnej i sa-
moswiadomo$¢), to autorzy starali sie¢ uwzglednic¢ tez powigzania miedzy
pozadang tozsamo$cig osobistg a tozsamos$cig postrzegang, akcentujac tym
samym przynajmniej cze$¢ wyzwarn, z jakimi wigze sie budowanie marki oso-
bistej. Zostaly nakreslone rowniez kategorie motywatorow, ktére moga sta-
nowi¢ czynnik aktywujacy proces budowania marki osobistej oraz kategorie
efektow, jakie takiemu procesowi potencjalnie mogg towarzyszy¢. Model ten



jednak nie uwzglednia zadnych warunkéw koniecznych do rozpoczecia pro-
cesu budowania marki osobistej lub tez jego efektywnego czy bezpiecznego
przeprowadzenia.

I | Kapitat spoteczny I

| Kapitat kulturowy

| Kapital ekonomiczny \ x

Kapitat
poczatkowy

Akumulacja kapitatu > Wglad
marki osobistej i analiza
Wglad
i analiza Konstrukcja marki
f osobistej
Komunikacja marki
osobistej
-— Strategia marki

osobistej

Ryc. 3.5. Proces budowania marki osobistej w relacji do posiadanego kapitatu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Walczak-Skatecka, E. Mieszajkina, The Influence of Start-up Capital
on Building a Personal Brand, ,European Research Studies Journal” 2021, Vol. 24, Special Issue 2, s. 709.

Wspomniane juz wczes$niej kapitaly kulturowy, spoleczny, ale rowniez
i ekonomiczny, mozna uznac nie tylko za dane wejsciowe do procesu budo-
wania marki osobistej, ale rowniez za konieczny poziom kapitalu poczatko-
wego do tego, by ten proces w ogole rozpoczaé, co prezentuje rycina 3.5. Rola
poszczegolnych sktadowych tak rozumianego kapitatu poczatkowego jest
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zréznicowana?s, jesli jednak jednostka nie posiada wystarczajacej wiedzy,
umiejetnosci czy choéby minimalnej wspierajacej sieci kontaktdw, to trudno
jest jej rozpoczynac proces oparty o specyficzne wiedze i umiejetnosci, ktory
jest tak silnie zalezny od r6znych grup odniesienia. Model ten rowniez opiera
sie na zatozeniu cykliczno$ci, w wyniku ktérej zar6wno marka osobista, jak
i jednostka ja budujaca doswiadczajgq akumulacji kapitatéw. To za§ mozliwe
jest dzieki autorefleksji i analizie wlasnych celow, dziatan i skutkéw procesu,
z punktu widzenia samej jednostki, jak i ekosystemu, w jakim funkcjonuje.
Proces budowania marki osobistej nadal wydaje sie nie do$¢ szczegétowo
opisany w literaturze. Indywidualny charakter takiego procesu nie uniemozli-
wia wylonienia krokow, ktére mogg sie¢ w nim okaza¢ konieczne lub przynaj-
mniej wskazane. Podobnie jak proces autokreacji* budowanie marki osobistej,
jak sie wydaje, ma na linii aktywnos$ci zawodowej dwie mozliwe fazy. Ich roz-
roznienia mozna dokonaé na podstawie oceny intencji jednostki majacej by¢
podmiotem takiego procesu. W fazie nieintencjonalnej jednostka podejmuje
najrézniejsze aktywnosci zawodowe i rozwojowe w obszarze zawodowym.
Moze réwniez w tym okresie podejmowac dziatania z obszaru komunikacji
wlasnego potencjatu zawodowego czy ekspertyzy, co w wielu publikacjach
wskazywane jest jako jedna z gtéwnych aktywnosci w zakresie budowania
marki osobistej. Wszystkie te aktywnosci nie s3 podejmowane jednak z inten-
cja budowania marki osobistej, co nie oznacza, Ze ostatecznie nie ksztattujg
wizerunku jednostki w odbiorze pewnych grup odbiorcéw. Dziatania takie —
cho¢ niewatpliwie mogg okazac sie skuteczne - kto§ moze by¢ postrzegany
jako silna marka osobista, nawet jesli nie podejmowat §wiadomych dziatan
w tym kierunku. Sam jednak moze siebie w ten sposéb nie postrzega¢ — moze
nie mysle¢ o sobie w kategorii bycia marka osobista (utrzymanie za$ perspek-
tywy podmiotowej w analizach marki osobistej jest warto$cig niepodwazalng).
Dzieje si¢ tak miedzy innymi w przypadku przynajmniej czesci oséb, ktore
aktywnie rozwijaly swoje kariery zawodowe przez lata, pracujac na status
eksperta w jakiej$ dziedzinie. Niniejsza publikacja nie koncentruje si¢ jednak
na podejéciu rezultatowym, a procesowym. Przej$cie do fazy intencjonalnej
nastgpuje w momencie podjecia Swiadomej decyzji o tym, by podja¢ dziatania
z zakresu budowania marki osobistej. Bez watpienia mozliwe sg takie sytuacje,

8 A. Walczak-Skalecka, E. Mieszajkina, The Influence of Start-up Capital on Building a Per-
sonal Brand, ,,European Research Studies Journal” 2021, Vol. 24, Special Issue 2, s. 706-715.

249 7. Pietrasinski, Madro$¢, czyli $wietne wyposazenie umystu, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2001, s. 88.



kiedy osoba znajdujaca sie w fazie nieintencjonalnej, czyli catkowicie nieza-
interesowana uwzglednianiem perspektywy marki osobistej w swoich dziata-
niach, koncentrujaca si¢ na tre§ci swojej pracy i wykonywaniu jej w najlepszy
z mozliwych dla siebie sposobdw, przechodzi przez czes¢ lub nawet wigkszos¢
etapéw procesu, jaki zaproponowano ponizej. Dopiero jednak przekroczenie
granicy intencjonalno$ci w budowaniu marki osobistej umozliwia realizacje
tego procesu w calo$ci w zaproponowanym ksztalcie.

Proces ten moze przebiegac¢ nastepujaco®:

1. Analiza stanu zasobow osobistych, w tym w szczegdlnosci:

1.1. Wiedzy biograficznej (o sobie samym).

1.2. Kapitalu poczatkowego (kapitat kulturowy, kapitat spoteczny, ka-

pitat ekonomiczny, kompetencja autokreacyjna i egzystencjalna).

1.3. Samowiedza na temat aktualnego poziomu rozwoju osobistego

i zawodowego.
2. Wyznaczanie celéw w sferze oraz wskaznikéw sukcesu:

2.1. Intelektualne;j.

2.2. Spolecznej i organizacyjne;j.

2.3.  Duchowej i $wiatopogladowe;j.

2.4. Fizycznej i materialne;.

2.5.  Uczuciowej i relacyjnej.

W przypadku marki osobistej i tak zaproponowanych obszaréw definio-
wania celdw trudno méwic o jednolitej gamie wskaZznikow. Jako punkt wyjscia
mozna wiec zadaé pytanie: po czym poznam, ze mi si¢ udato?

3. Planowanie rozwoju:
3.1. Wyznaczenie kluczowych obszaréw do rozwoju.
3.2. Praca z nawykami (projektowanie wspierajacych cele nawykow
i zmiana tych niepozadanych).
3.3. Rozbudowa sieci wsparcia (planowane i aktywne budowanie ka-
pitatu spotecznego koniecznego do osiggania zatozonych celow).
4. Ustalenie strategii marki osobistej — zatozenia strategiczne moga by¢
wyprowadzane réznymi technikami i z wykorzystaniem réznych koncepcji,
kazda strategia potrzebuje jednak dobrej diagnozy i klarownego wyznaczenia
punktu, do ktérego ma pomoc sig zblizy¢, czemu stuzy¢ miaty wszystkie
wczesniejsze etapy omawianego procesu.
5. Zaplanowanie dziatan:

20 A. Walczak-Skatecka, Koncepcja marki osobistej w swietle wybranych teorii tozsamosci nar-
racyjnej..., s. 169-175.
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5.1.

5.2.

5.3.

W podstawowym obszarze dzialania marki osobistej — w omawia-
nym podejsciu marka osobista jest efektem nie tylko dziatan komu-
nikacyjnych, ale przede wszystkim dziatan, ktére stanowig o eks-
perckosci jednostki, ktora decyduje sie budowa¢ marke osobista.
W pobocznych i wspierajacych obszarach dziatania marki osobistej —
jednostka (osoba) jest istota ztozong i dziatajaca na wielu polach
jednoczesnie. Niektore obszary dziatania warto traktowac jako pry-
watne, inne jako wylacznie zawodowe, jest jednak catkiem spora
czes¢ aktywnosci i rol, jakie jednostka przyjmuje i realizuje w Zy-
ciu, ktore naturalnie wspieraja jej rozwoj czy pozycje zawodowa,
a planowanie dziatan réwniez w tych obszarach pozwala nie tylko
rozwija¢ wiedze i umiejetnosci osobiste, ktore mniej lub bardziej
wspieraja rozwdj zawodowy, ale rOwniez petniej realizowac role
zawodowe, ktore s3 istotnym elementem w procesie budowania
miarki osobiste;.

W obszarze komunikacji marki osobistej z kluczowymi odbior-
cami - komunikacja marki osobistej nie bez powodu pojawia sie
dopiero w tym miejscu procesu. Czeste dzi$ praktyki skupiajace sie
nie na jakosci przekazu czy wartosci, jaka on niesie potencjalnym
odbiorcom, a ilo$ci komunikatéw wypuszczonych w eter, Zeby cho-
ciaz przebic sie przez bariere niewidzialnos$ci algorytméw platform
spoteczno$ciowych sprawia, ze wiele jednostek (os6b) budujacych
marke osobistg ,,mowi” duzo, ale nie zawsze celowo i z sensem - to
za$ ma daleko idace skutki dla catej rzeczywistos$ci, w ktorej funk-
cjonuje dzisiejszy cztowiek. Zyjemy na ,,$mietnisku informacyj-
nym”, co jeszcze bardziej utrudnia dotarcie z jakimkolwiek komu-
nikatem do kogokolwiek i czesto niestety zjawisko to zauwazalne
jest nie tylko w Internecie, ale rowniez w komunikacji i relacjach
interpersonalnych.

Dziatanie, czyli realizowanie krok po kroku zatozonych dziatan zgodnie
Z przyjeta strategig ukierunkowang na postawione na poczatku cele.
Zakres dziatania moze znaczaco r6zni¢ si¢ pomigdzy poszczegdlnymi
markami osobistymi.

Ewaluacja:

7.1.

Mierzenie wynikow — uwzgledniajac to, jaka odpowiedz padta na
pytanie: po czym poznam, ze mi si¢ udato, nalezy sprawdzié, na
ile zatozone cele zostaly zrealizowane zgodnie z przyjeta strategia
i podjetymi dzialaniami.



7.2.  Wglad - samo stwierdzenie, czy i na ile udalo si¢ zrealizowac cele
wydaje si¢ niewystarczajace w przypadku marki osobistej. Jak juz
wielokrotnie podkres§lano, marka osobista jest nierozerwalnie zwia-
zana z podmiotem, ktéry owa marke dla realizacji wtasnych celow
buduje. To za$ oznacza, ze nalezy rowniez dokonac oceny skutkow
podjetych dziatan i catego procesu budowania marki osobistej (da-
nego cyklu) pod katem niezamierzonych, a jednak pojawiajacych
si¢ efektéw na zycie emocjonalne, duchowe czy rodzinne jednostki,
a takze na jej ogdlny dobrostan psychiczny i egzystencjalny. Nie
sposéb bowiem oddzieli¢ te przestrzenie od siebie.

7.3.  Analiza - krok wiericzacy namyst nad tym, co, po co i z jakim skut-
kiem zostalo wykonane, stanowi punkt wyjscia do podjecia decy-
zji, czy, w jakim wymiarze i w jaki sposdb dalej realizowac proces
budowania marki osobistej. Wydaje si¢ bowiem niezwykle istotne,
by méc §wiadomie wycofac sie z takiego procesu. Ogromna presja
spoteczna, ktérej doswiadczajg jednostki, moze mie¢ negatywne
skutki zaréwno dla ich zdrowia psychicznego, jak i fizycznego. Za-
tem kwestionowanie haset ,,ty tez jestes marka” i ukrytego za nimi
przymusu wpasowania sie w jaki$ aktualnie przyjety wzorzec suk-
cesu oraz podejmowanie wzglednie autonomicznych decyzji w tym
obszarze moze okazac si¢ jednym ze sposobdw skutecznego dbania
o wilasny dobrostan w $§wiecie B.A.N.IL.

Przy tak rozumianym procesie budowania marki osobistej nalezatoby
jeszcze zaznaczy¢ pewne ogolne zalozenia. Proces ten jest 1) cykliczny, przy-
najmniej tak dtugo, jak na etapie ewaluacji jednostka bedzie decydowac o tym,
by proces ten nadal podtrzymywaé. W kazdym cyklu nastepuje 2) akumula-
cja zasobow, tak wiec ich analiza jest rowniez kazdorazowo konieczna. Poza
analizg catosci procesu, jego efektdw, zaréwno w sferze zwigzanej z realizacja
zatozonych celéw, jak i dobrostanu psychicznego i egzystencjalnego jednostki
poddajacej sie temu procesowi, konieczna jest 3) biezaca autorefleksja i mikro-
korekty schematow myslenia i dzialan. Procesowi temu 4) niemal na kazdym
etapie towarzyszg interakcje z otoczeniem, a wigc marka osobista jest nie tyle
efektem dziatan i komunikacji jednostki w kierunku odbiorcow czy tez szerzej
rozumianego otoczenia, ale sumg efektow interakcji, ktore jednostka powinna
interpretowac zawsze jako zdarzenia ze sprzezeniem zwrotnym.

Taka propozycja procesu budowania marki uwzglednia zar6wno to, co
w jednostce osobiste i ludzkie, nie odziera jej jednak z prywatnosci czy in-
tymno$ci. Budowanie marki osobistej nie ma bowiem zastgpi¢ tu rozwoju
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osobistego jednostki, a jedynie lepiej sie w ten nurt wpisac¢. To za$ by¢ moze
da szansg lepiej radzi¢ sobie z wyzwaniami, jakie z koncepcja marki osobistej
s3 zwigzane.

3.5. Kluczowe wyzwania w budowaniu marki osobistej

Budowanie marki osobistej wydaje si¢ dzisiaj istotnym elementem $wiado-

mego rozwoju kariery zawodowej. Nie wszystkie grupy zawodowe korzystaja

z tej koncepcji w rownym stopniu. Te jednak, ktore charakteryzuja si¢ duza

doza kreatywnosci, swobody w podejmowaniu istotnych decyzji, jak réwniez

wszedzie tam, gdzie wynik pracy jest silnie powigzany z osobistg skuteczno-

$cig na okres§lonym polu, wydaja sie¢ naturalnie siega¢ po dziatania z zakresu

budowania marki osobistej na jakims etapie rozwoju kariery zawodowej>.
Wsréd podstawowych korzysci zwigzanych z wykorzystaniem koncepcji

marki osobistej mozna wymieni¢ migdzy innymi®

1. Zpunktu widzenia jednostki:

*  zatrudnialno$¢*3;

= rozwdj osobisty w zakresie refleksyjnosci i komunikacji interpersonalnej;

* zwiekszong widoczno$¢ na okreslonym polu dziatalnosci;

®  rozwoj kariery zawodowej;

= zwiekszanie kapitatu spolecznego jednostki.

2. Z punktu widzenia organizacji, na rzecz ktorej dziata jednostka:

= wzmacnianie marki organizacji przez marke osobista CEO** lub
pracownika®s;

= przewidywalno$¢ zachowan pracownika i jego potencjalnego wktadu czy
tez dopasowania do kultury organizacyjnej konkretnego przedsiebiorstwa®.

1 A. Walczak-Skatecka, E. Mieszajkina, The Influence of Start-up Capital on Building a Personal
Brand..., s. 706-715.

#2S. Gorbatov, S.N. Khapova, E.I. Lysova, Personal Branding..., s. 1-17.

23 S. Gorbatov, J.K. Oostrom, S.N. Khapova, Work does not speak for itself: examining
the incremental validity of personal branding in predicting knowledge workers’ employability,
»European Journal of Work and Organizational Psychology” 2023, s. 1-14.

2% N. Nanton, J.W. Dicks, Purpose and power of the CEO brand..., s. 21-29.

25 'W. Kucharska, Personal branding in the knowledge economy..., s. 95-138.

26 A. Walczak-Skatecka, Personal brand as a tool for shaping organizational culture, ,Scientific

Papers of Silesian University of Technology Organization and Management Series” 2023,

no. 164, s. 489-502.



Nie jest to jednak zjawisko pozbawione wyzwan zar6wno w ujeciu proce-
sowym, jak i rezultatowym, a podstawowym Zrodtem tych wyzwan jest dualny
charakter marek osobistych, ktéry w literaturze ujmowany jest jako ,,marka
o-dwdch-ciatach” (Two-Bodied Brand)*’. Autorki wykorzystaly tu koncepcje
odnoszacg sie do dualnego charakteru $redniowiecznych wiadcéw, ktérzy z jed-
nej strony byli zyjacymi ludzmi, a z drugiej, stanowili instytucje i podmioty
prawne, ktére przezywaly ludzi, ktorzy dali im poczatek?®. Ciato naturalne
(cztowiek) i ciato publiczne (marka osobista) to dwa nierozerwalnie zwig-
zane ze sobg podmioty, ktérych interesy bywaja sprzeczne, cho¢ wymagaja
jednoczesnego zarzadzania. To, co odréznia oba te ciala, to uwarunkowania
fizyczne, mentalne i spoteczne charakterystyczne dla cztowieka, ktorych trudno
szukaé w jakichkolwiek innych rodzajach marek. Sg to: §miertelno$¢, pycha,
nieprzewidywalno$¢ i osadzenie spoteczne®®. Z tej perspektywy wyzwaniem
dla zarzadzajacego marka osobistg (najczesciej to nadal jednocze$nie osoba
poddajaca sie procesowi budowania marki osobistej) jest podejmowanie dzia-
fan w czterech wymienionych obszarach z korzyscia dla celdw, jakie stawia
marce osobistej. Tabela 3.2 prezentuje charakterystyke kazdego z obszarow
wraz z przykladowymi dziataniami.

Tabela 3.2. Obszary réznicujace ciato-naturalne i ciato-publiczne w koncepcji marki o-dwéch-ciatach

Cztowiek jest podstawowym zrédtem wartosci,w” marce osobistej,
co powoduje, ze proba zdystansowania jednostki za jej zycia od
swojej marki osobistej moze by¢ trudna. Moze to nies¢ ze sobg
konsekwencje w postaci rozmycia marki lub utraty jej pierwotnego
charakteru. Moze tez okazac sie catkowicie nieskuteczne. Innym
rozwigzaniem moze okazac sie wprowadzenie dodatkowej marki
produktowej czy organizacyjnej poczatkowo silnie powigzanej

z marka osobista i stopniowe ich rozlgczanie. To rozwigzanie stosuja
z powodzeniem organizacje, ktére w poczatkowych okresach
swojego istnienia czerpaty wiele z charyzmatycznych marek swoich
tworcdw, z czasem jednak przeksztatcity sie w korporacje, ktérych
marka stata sie niezaleznym bytem

Smiertelno$¢ -

jedna z podstawowych
cech kazdej zywej
istoty, a wiec

i cztowieka, ktéry

jest zrédtem marki
osobistej

»7S. Fournier, G. Eckhardt, Managing the Human in Human Brands, ,NIM Marketing Intel-
ligence Review” 2018, Vol. 10, no. 1, s. 30-33.

2% E.H. Kantorowicz, The King’s Two Bodies: A Study in Mediaeval Political Theology, Princeton
University Press, Princeton 1957.

2% S. Fournier, G. Eckhardt, Managing the Human in Human Brands..., s. 30-33.
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Tabela 3.2. Obszary réznicujace ciato-naturalne i ciato-publiczne w koncepcji marki o-dwéch-ciatach

Obszar Réznice

Pycha -

jedna z podstawowych
ludzkich przywar.
Pycha powoduje, ze
cztowiek, a wiec i jego
marka osobista nie
przyjmuje informacji
zwrotnych z otoczenia

W przypadku ciata naturalnego nieprzyjmowanie informacji zwrotnej
moze sprawi¢, ze jednostka nie rozwija sie, podejmuje decyzje
obarczone duzymi btedami czy wreszcie sprawia, e interakcje z nig
staja sie trudne i nieprzyjemne. W przypadku ciata publicznego pycha
moze prowadzi¢ do zniechecenia odbiorcéw, ktérym marka osobista
powinna dostarczac okreslonych wartosci. Sposobem radzenia sobie
z tym wyzwaniem moze byc¢ swiadome zaprojektowanie sytemu
zbierania informacji zwrotnej, jej analizy i wdrazania adekwatnych
korekt dziatania, nie pozostawiajac tej sfery przypadkowi czy mniej lub
bardziej sktonnej do takich poczynan ludzkiej naturze

Nieprzewidywalnos¢ —
wpisana w ludzka
nature, czasem stanowi
o sile jednostki, czasem
moze pograzyc jej
starania

Nieprzewidywalnos¢ jest jedna z podstawowych réznic miedzy
markami osobistymi a markami innego rodzaju. Zarzadzajacy

marka organizacji czy produktowa czesto starannie realizujg
zaplanowanie dziafania, ktére maja odpowiadac przyjetej strategii.
Nieprzewidywalno$¢ nie pochodzi zazwyczaj z wnetrza marki,

a z czynnikéw zewnetrznych. W przypadku marek osobistych jest
inaczej. Z jednej strony ta ludzka nieprzewidywalnos¢ moze by¢
zrédtem postrzeganej autentycznosci (,to nie maszyna, to prawdziwy
cztowiek”). Z drugiej strony, jesli nieprzewidywalno$¢ moze prowadzi¢
do postrzegania marki osobistej jako niekonsekwentnej czy niespojnej.
Budowanie marki osobistej w oparciu o wewnetrzny system wartosci

i realizowanie wartosci dla odbiorcéw w zgodzie z tym systemem,

jak réwniez zarzadzanie punktami styku z marka (w tym doborem
kanatéw komunikacji) odpowiadajacych naturalnym predyspozycjom
czy preferencjom ciata naturalnego zmniejsza potencjalne negatywne
skutki ludzkiej nieprzewidywalnosci. Utrzymywanie spéjnosci powinno
by¢ ukierunkowane od ciata naturalnego do publicznego - nigdy
odwrotnie

Osadzenie spoteczne -
cztowiek niemal
zawsze funkcjonuje

w ramach jakiejs$ grupy
spotecznej, zazwyczaj
kilku lub kilkunastu

Jednostka (ciato naturalne) najczesciej jest czescia rodziny, posiada
przyjaciét, znajomych. Przynalezy tez czesto do wielu innych mniejszych
lub wiekszych spofecznosci. To osadzenie spoteczne moze by¢ jednym ze
zrédet postrzeganej autentycznosci, kiedy to marka osobista wpuszcza
za kulisy swojego zycia swoich odbiorcéw (niektére marki osobiste
niemal w catosci buduja swojg site wiasnie na tym koncepcie). Nawet
jesli marka osobista kontroluje ten przekaz, nie moze kontrolowac
przekazu os6b ze swojego otoczenia. Jedli wiec pomiedzy ciatem
naturalnym i ciatem publicznym brakuje spdjnosci, to moze ona

zosta¢ zdemaskowana nie tylko poprzez dziatania samej marki, ale

i wielu cztonkéw grup spotecznych, do ktérych ona nalezy. Co wiecej,
powiazania spofeczne, nawet te z przesztosci, z osobami, ktére odbiorcy
marki czy szeroko rozumiana opinia publiczna uznaja za dwuznaczne
etycznie czy moralnie lub przynajmniej niezgodne z deklarowanym
systemem wartosci marki osobistej, moga wptywac negatywnie

na ostateczny odbidr marki przez odbiorcéw. Sposobem radzenia

sobie z tym wyzwaniem jest z jednej strony state monitorowanie
informaciji i sentymentu zwigzanych z marka osobistg, ale, co wydaje

sie nawet istotniejsze, Swiadome kierowanie wtasnym zyciem (ciatem
naturalnym), ktére jest zZrodtem wartosci marki osobistej. Pogtebianie
samos$wiadomosci i analiza whasnych interakgji spotecznych moze
okazac sie korzystna zaréwno dla ciata naturalnego, jak i publicznego

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: S. Fournier, G. Eckhardt, Managing the Human in Human Brands,
,NIM Marketing Intelligence Review” 2018, Vol. 10, no. 1, s. 30-33.




Kolejnym wyzwaniem, poniekad wynikajagcym wtasnie z tej dualno-
$ci cztowiek-marka, jest autentyczno$¢ marki osobistej. Autentyczny ozna-
cza ,,zgodny z rzeczywistoscia, niebedacy kopia, falsyfikatem ani przerébka,
szczery, niektamany, prawdziwy”*®. Okre$lenia autentyczny uzywamy rowniez
dla podkreslenia wagi jakiej$ cechy. W zaleznosci wiec od typu interakcji i re-
lacji, jakg marka osobista praktykuje z odbiorcami, mogg oni, ale nie musza,
mie¢ mozliwosci weryfikacji, czy marka rzeczywiscie jest autentyczna, czy nie.
Mozna mowic tu o postrzeganej autentycznosci, ktéra bedzie zasadzac si¢ na
ocenie spdjnosci 1) miedzy deklarowanymi a realizowanymi warto$ciami i prze-
konaniami oraz 2) miedzy deklaracjami i zachowaniem w sferze prywatnej
(cialo naturalne, czlowiek) a deklaracjami i zachowaniem w sferze publicznej
(cialo publiczne, marka osobista). Julie Moulard z zespotem definiuje auten-
tyczno$¢ celebryty jako ,,postrzeganie, ze celebryta zachowuje sie zgodnie ze
swoim prawdziwym ja”?!. Celebryta moze by¢ traktowany jako jeden z typow
marki osobistej. To, co wydaje sie w tej definicji problematyczne, to odwotanie
do prawdziwego ja jednostki. Nie jest to jedyna definicja, ktéra odwotuje sie
do tego konstruktu: ,autentyczno$¢ marki osobistej to trwate postrzeganie, ze
wlasciciel marki odzwierciedla prawdziwos$¢, szczero$¢ i uczciwos¢ oraz jed-
nos¢ czyndw, stow, wygladu i zachowan zgodnie z ich prawdziwym ja w kaz-
dym kontekscie (zawodowym i spotecznym)”*2. Nalezatoby jednak wyraZznie
rozgraniczy¢ autentycznos$¢ postrzegang i autentycznosc sensu stricto. Auten-
tyczno$¢ sensu stricto odnosi si¢ do zgodno$ci miedzy prawdziwym ja jednostki
a jej stowami i zachowaniem (obserwowalnymi przejawami). Prawdziwe ja jest
jednak prywatnym, dostepnym tylko jednostce podmiotem, ktéry wcale nie
musi by¢ odzwierciedlany przez jednostke w zachowaniu?®. Autentyczno$¢
sensu stricto istnieje wigc jedynie jako osobiste, wewnetrzne doswiadczenie
jednostki. Z kolei autentycznos$¢ postrzegana odnosi sie do spdjnosci i zgod-
nosci stow, dziatan, zachowan czy wizerunkoéw, ktore odbiorcy postrzegaja
zewnetrznie i poréwnujg pomiedzy wymienionymi grupami przejawdw, nie
tylko w okre§lonym momencie, ale rowniez w jakim$ horyzoncie czasowym.

20 Autentyczny, [hasto w:] Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/auten-
tycznosé¢.html [dostep: 25.01.2024 ].

261 J.G. Moulard, C.P. Garrity, D.H. Rice, What Makes a Human Brand Authentic? Identifying the
Antecedents of Celebrity Authenticity, ,Psychology & Marketing” 2015, Vol. 32, no. 2, s. 175.

262 W. Kucharska, Personal branding in the knowledge economy..., (glossary, ix).

263 R.J. Schlegel, J.A. Hicks, The True Self and Psychological Health: Emerging Evidence and
Future Directions, ,,Social and Personality Psychology Compass” 2011, Vol. 5, no. 12, s. 990.
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Wyzwanie autentyczno$ci jest wiec dla marki osobistej wielopoziomowe:
1. Czyto, corobi¢ i mowie odzwierciedla, to kim jestem, kim chcg by¢, w co

wierze? (autentyczno$¢ sensu stricto).

2. Czy to, co méwig, jest zgodne z tym, co robig? (autentyczno$¢ sensu stricto
i autentyczno$¢ postrzegana).

3. Czy to, co robi¢ i méwie w sferze prywatnej, jest spdjne z tym, co robie
i mowie w sferze publicznej? (autentyczno$¢ postrzegana — mozliwa do
zaobserwowania przez podmioty zewnetrzne).

Autentycznos$¢ postrzegana zwigzana jest tylko z zewnetrznymi przeja-
wami aktywnosci jednostki, a wiec jej stowami i czynami. Sytuacja, w ktérej
stowa i czyny s3 spdjne z systemem wartosci, ktory jest domeng prawdziwego
ja, jest mozliwa. Mozliwa jest jednak rowniez sytuacja, w ktorej zbiory te sg
roztaczne, a obserwator z zewnatrz nie bedzie w stanie tego wykry¢. Nalezy
bowiem pamigtac, ze deklarowane wartos$ci, wartosci wyznawane i wartosci
reprezentowane w dziataniu moga réwniez by¢ zbiorami roztacznymi, o czym
moze wiedzie¢, przy odpowiedniej dawce autorefleksji, jedynie jednostka, kto-
rej ta sytuacja dotyczy. Kluczowe jest wiec postugiwanie si¢ adekwatnymi kate-
goriami pojeciowymi. Wymiary autentyczno$ci zaprezentowano na rycinie 3.6.

Autentycznos¢ sensu stricto
— subiektywne
doswiadczenie

System
Prawdziwe wartos$ci
Ja jednostki

Stowa
jednostki

/

Dziatania
jednostki

Ja publiczne

Autentyczno$é
postrzegana
zewngtrznie

v

horyzont czasowy

Ryc. 3.6. Wymiary autentycznosci
Zrédto: opracowanie whasne.



To, co moze wydac sie interesujace, to to, ze cho¢ w wielu publikacjach
podkresla sie jak istotna dla proceséw markotworczych i ich efektéw jest au-
tentycznosc i jej roznie definiowane wymiary?®, jak wazna jest autentyczno$c¢
réwniez dla aktywnosci zawodowej jednostki?*® (a przeciez marka osobista rodzi
sie wlasnie na styku tych dwu sfer), to praktyka gospodarcza wspierana mie-
dzy innymi przez doradcow z zakresu szeroko rozumianego brandingu moze
wygladac inaczej. ,Marka osobista to nie Ty, tylko to, co ludzie mysla o Tobie.
A to sg zupelnie dwie rézne rzeczy, prawda? Niektorzy uwazaja, ze zeby budo-
wac marke osobista, musisz by¢ autentyczna. To bzdura. Wcale nie musisz by¢
autentyczna. [...| Ludzie maja mys$le¢ o Tobie dobrze, tak? Nawet jesli w zaci-
szu domowego ogniska robisz co$ ztego, nie ma to znaczenia, dopoki opinia
publiczna si¢ o tym nie dowie”®.

W ten spos6b widzi marke osobistg jeden z czolowych marketer6w w Pol-
sce. Z takim podejsciem wiaze si¢ wiele zagrozen natury etycznej (niewazne,
jak jest, wazne, zeby robi¢ dobre wrazenie) czy nawet moralnej (niewazne,
czy postapie zZle, wazne, zeby nikt sie o tym nie dowiedziat). Jest to skrajnie

24 J.G. Moulard et al., Artist Authenticity: How Artists’ Passion and Commitment Shape Consu-
mers’ Perceptions and Behavioral Intentions across Genders, ,,Psychology & Marketing” 2014,
Vol. 31, no. 8, s. 576-590; K. Grayson, R. Martinec, Consumer Perceptions of Iconicity and
Indexicality and Their Influence on Assessments of Authentic Market Offerings, ,,Journal
of Consumer Research” 2004, Vol. 31, no. 2, s. 296-312; C. Cole et al., Decision making and
brand choice by older consumers, ,Marketing Letters” 2008, Vol. 19, no. 3-4, s. 355-365;
C.J. Thompson, A. Rindfleisch, Z. Arsel, Emotional Branding and the Strategic Value of
the Doppelgdnger Brand Image, ,Journal of Marketing” 2006, Vol. 70, no. 1, s. 50-64;
S. Spiggle, H.T. Nguyen, M. Caravella, More Than Fit: Brand Extension Authenticity,
LJournal of Marketing Research” 2012, Vol. 49, December, s. 967-983; S. Brown, R.V. Kozinets,
J.E.S. Jr, Teaching Old Brands New Tricks: Retro BfaiKting and the Revival of Brand Meaning,
»Journal of Marketing” 2003, Vol. 67, July, s. 19-33; J.G. Moulard, C.P. Garrity, D.H. Rice,
What Makes a Human Brand Authentic?...; M.S.W. Lee, J. Motion, D. Conroy, Anti-consump-
tion and brand avoidance, ,Journal of Business Research” 2009, Vol. 62, no. 2, s. 169-180;
M. Gander, Managing your personal brand..., s. ; C.M. Kowalczyk, K.R. Pounders, Trans-
forming celebrities through social media: the role of authenticity and emotional attachment,
»Journal of Product & Brand Management” 2016, Vol. 25, no. 4, s. 345-356; R. Lunardo,
O. Gergaud, F. Livat, Celebrities as human brands: an investigation of the effects of personality
and time on celebrities’ appeal, ,Journal of Marketing Management” 2015, Vol. 31, no. 5-6,
S. 685-712; J.L. Philbrick, A.D. Cleveland, Personal Branding: Building Your Pathway to
Professional Success, ,,Medical Reference Services Quarterly” 2015, Vol. 34, no. 2, s. 181-189.

265 S. Wisniewska, Zatrudnialnosé - pojecie, wymiary, determinanty, ,Kwartalnik Ekonomistow
i Menedzerow” 2015, t. 35, nr 1, s. 11-24.

26 p, Tkaczyk, Pawetl Tkaczyk: Zzeby budowaé marke osobistq, nie trzeba by¢ autentycznym!,
Marketing i Biznes, 19.07.2021, https://marketingibiznes.pl/marketing/pawel-tkaczyk-ze-
by-budowac-marke-osobista-nie-trzeba-byc-autentycznym/ [dostep: 21.01.2024].

17


https://marketingibiznes.pl/marketing/pawel-tkaczyk-zeby-budowac-marke-osobista-nie-trzeba-byc-autentycznym/
https://marketingibiznes.pl/marketing/pawel-tkaczyk-zeby-budowac-marke-osobista-nie-trzeba-byc-autentycznym/

118

instrumentalne ujecie koncepcji marki osobistej. W opozycji mozna zaobser-
wowac postawe rownie skrajng, ktora nie tyle polega na ,,autentycznosci to-
talnej”, co na catkowitym zatarciu granicy miedzy sferg prywatng (naturalng)
a publiczng. Jednostka pelni w zyciu rézne role i role te stanowig swego ro-
dzaju filtr, ktory powoduje, Ze jednostka aktywuje okre§lone zasoby osobiste,
schematy my$lenia i zachowania. Spdjnos¢, o ktorej juz byta weczesniej mowa,
z zalozenia jest spojnoscia wybiorcza, ktdra zazwyczaj odnosi sie¢ do okreslo-
nego systemu wartos$ci, ktory mozna uznac za punkt centralny wszystkich rol,
jakie jednostka pelni w zyciu. Marka osobista to z jednej strony zestaw narzedzi
stuzacy osigganiu okre$lonych celow w okreslonej roli, a z drugiej po prostu
emanacja okreslonej roli (zazwyczaj) zawodowej. Brak granicy miedzy sfera
prywatng a publiczng przejawia si¢ wigc przede wszystkim w §wiadomym badz
nie braku selekcji wtasnych zachowan, tresci i sposobéw komunikacji w okre-
Slonej sytuacji odnoszacej si¢ do okre$lonej roli. Takie podej$cie moze skutko-
wac¢ miedzy innymi 1) szczegélowym relacjonowaniem wtasnego zycia, nawet
intymnego, tylko w celu zyskania uznania lub popularnosci, 2) komunikowa-
niem tre$ci, ktére by¢ moze sg istotne dla jednostki w jej sferze prywatnej, ale
dla odbiorcow w sferze publicznej juz nie (np. opowiadanie na profilu Linke-
dIn o hobbystycznym dzierganiu na drutach szalikdw przez inzyniera logistyki
na stanowisku kierowniczym), czy w ogoéle 3) pelnieniem okreslonej funkcji
nieadekwatnie do oczekiwan. Kobieta petnigca role matki bedzie korzystata
z innych zasob6w osobistych, schematoéw mysSlenia i zachowan niz w trakcie
petnienia roli prezeski. Moze jednak pozostawac spojng wewnetrznie i auten-
tyczng we wlasnym odczuciu w obu tych rolach. Moze by¢ rowniez postrzegana
jako autentyczna, cho¢ nie bedzie zachowywac sie identycznie w obu rolach,
nie bedzie rdwniez identycznie wyglada¢ czy méwic. Wyzwaniem wigc jest nie
tylko sama autentycznos$¢, ale i balansowanie pomiedzy rolami w taki sposob,
by peni¢ je adekwatnie i w zgodzie z wewnetrznym kompasem.

Zaréwno role, jakie peti jednostka w zyciu, jak i koncepcja marki oso-
bistej sa nierozerwalnie zwigzane z oczekiwaniami otoczenia, czy uzywajac
nomenklatury wlasciwej zarzadzaniu - interesariuszy, lub wtasciwej marke-
tingowi — odbiorcéw. Presja spoleczna jest zjawiskiem naturalnym. Jednostka
W procesie socjalizacji wypracowuje swoje wlasne strategie radzenia sobie
z oczekiwaniami waznych innych, odkrywajac jednocze$nie wlasng tozsa-
mos¢. To, w jaki spos6b moze przebiega¢ 6w proces i jakie sg jego potencjalne
skutki, zdecydowanie nie jest tematem niniejszego opracowania, warto jednak
zauwazy¢, ze zarowno dzisiejsza rzeczywistos¢, jak i proces budowania marki
osobistej czy tez wystepowanie w roli lidera sg czynnikami, ktére wzmagaja



owg presje spoteczng w sposob dotychczas niespotykany zarowno w ujeciu
narzedzi wywierania nacisku, jego sily, jak i zasiggu.

Wspominany juz wcze$niej A. Giddens, opisujac wolnos$¢, z jaka jednostka
moze dzi$ ksztaltowac swoja tozsamos$¢ osobistg, a wraz z nig Sciezke zyciowa,
wskazuje rowniez na leki, trudnosci i obcigzenia, ktore nierozerwalnie s z tg
wolnos$cig wyboru zwigzane?’, a ktore w §wiecie B.A.N.I. wybrzmiewaja wie-
lokrotnie silniej niz kiedykolwiek wczesniej. Jednostka uwalniajaca sie spod
presji najblizszych, ich oczekiwan czy tradycji i dokonujaca sobie tylko wtasci-
wych wyborow jest dzi§ niewspdtmiernie mniej narazona na presje spoteczna,
ale jest to tylko pozorne. Presja spoteczna przybiera dzi$ zupelnie inne wymiary
i sile za sprawa narzedzi, ktorymi postuguje sie spora czes¢ ludzkosci w naj-
rozniejszych grupach wiekowych. Narzedzia te, a mowa tu cho¢by o mediach
spolecznos$ciowych, to rowniez jedno z istotnych narzedzi komunikacji marki
osobistej>®. Co wigcej, marka osobista z definicji jest koncepcja oparta na do-
starczaniu okre$lonej warto$ci okre$lonej grupie odbiorcow, a wiec bezposred-
nio odwotuje sie do oczekiwan innych i dostarcza narze¢dzi, by te oczekiwania
poznawac i na nie skutecznie odpowiada¢. Zndw wiec pojawia sie swoisty
dualizm marki osobistej i zndw granica miedzy bezpieczenstwem jednostki
a potencjalng efektywnoscig koncepcji jest cienka. Bezpieczenistwo nie jest tu
stowem nadmiarowym. Przygladajac si¢ bowiem badaniom dotyczacym chocby
skutkow korzystania z platform spoteczno$ciowych, wyraznie widac, ze wla-
$nie w takich kategoriach nalezy o nich méwié, a skutki te sg nierozerwalnie
zwigzane wlasnie z presja spoleczng i oczekiwaniami réznych grup, ktérych
jednostka doswiadcza podczas wchodzenia w interakcje za poSrednictwem
mediow spotecznosciowych, jak rowniez bedac ich biernym uzytkownikiem.
Wsrod zbadanych dzi$ skutkéw znajduja si¢ miedzy innymi negatywne stany

27 A. Giddens, Nowoczesnosé i tozsamosé..., s. 23-52

268 C. El Idrissi Amiri, T. Ghourdou, Beyond the Screen: Moroccan Women Crafting Digital Empo-
werment through Personal Branding in Social Media, ,,Open Journal of Social Sciences” 2024,
Vol. 12, no. 03, s. 293-314; N.H. Md Saad, Z. Yaacob, Building a Personal Brand as a CEO:
A Case Study of Vivy Yusof, the Cofounder of FashionValet and the dUCk Group, ,,SAGE Open”
2021, Vol. 11, no. 3, s. 215824402110302; A. Gandini, Digital work...; C.-P. Chen, Exploring Per-
sonal Branding on YouTube, ,,Journal of Internet Commerce” 2013, Vol. 12, no. 4, s. 332-347;
A.X. Brooks, C. Anumudu, Identity Development in Personal Branding Instruction: Social Nar-
ratives and Online Brand Management in a Global Economy, ,,Adult Learning” 2016, Vol. 27,
no. 1, s. 23-29; I. Shyle, Personal Branding of Professors in Social Media: A Choice or a Necessity
in Our days?; C.M. Kowalczyk, K.R. Pounders, Transforming celebrities through social media...;
D. Ingenhoff, K. Sommer, Trust in Companies and in CEOs: A Comparative Study of the Main
Influences, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 95, no. 3, s. 339-355.
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emocjonalne — od obnizonego nastroju po depresje*” i nie jest to efekt ogra-
niczony jedynie do Instragrama czy Facebooka. Jest on zauwazalny réwniez
na platformie, ktora wykorzystywana jest do budowania zawodowych sieci
kontaktéw — LinkedIn?”. Oczywiscie cze$¢ badan wskazuje rowniez na poten-
cjalnie pozytywne skutki korzystania z mediéw spotecznosciowych, jak np.
gromadzenie kapitatu spotecznego?”'. Jedno jednak wydaje si¢ dzi$§ pewne -
media spoteczno$ciowe zmienily rzeczywisto$¢ interakcji spotecznych, miedzy
innymi wla$nie w obszarze mierzenia si¢ z oczekiwaniami innych.
Platformy spoteczno$ciowe, ale i media, ktore dzi$ czesto nazywamy tra-
dycyjnymi, niosg ze sobg jeszcze jedno zagrozenie, ktore dla oséb petnigcych
funkcje publiczne w mniejszym lub wiekszym stopniu zawsze byto obecne; dzi$
jednak zyskuje zupetnie inny wymiar. Jeszcze kilkanascie lat temu krag oséb,
ktore byly nieustannie $ledzone przez media i ktorych zycie byto w mediach
relacjonowane za ich zgodg lub bez, byt zdecydowanie wezszy niz dzis. Dzisiaj
wiele jednostek, szukajgc sposobu na zyskanie rozpoznawalnosci, decyduje sie
na samodzielnie zastepowanie paparazzi i pokazywanie nawet najbardziej in-
tymnych sfer wtasnego zycia. Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze cho¢ rozpoznawal-
no$¢ w jakiej$ konkretnej grupie odbiorcow jest elementem wspierania rozwoju
marki osobistej, to jednak opieranie rozpoznawalnosci czy rozgtosu na takich
elementach jest juz praktyka watpliwg zaréwno pod katem efektywnosci dla
budowania marki osobistej (poza markami celebryckimi), jak i wptywu wy-
wieranego na szeroko rozumiany dyskurs spoteczny. Rezygnacja z prywatno-
Sci jest jednak jednym z tematow, ktore sg podejmowane przez osoby chcace
zaangazowac si¢ w §Swiadome budowanie marki osobistej. Nie ulega bowiem
watpliwosci, Ze proces ten wigze sie z komunikacja z réznymi grupami od-
biorcdw, z wykorzystaniem réznych kanatéw komunikacji. Tu jednak wydaje

269 T. Ryan, S. Xenos, Who uses Facebook? An investigation into the relationship between the Big Five,
shyness, narcissism, loneliness, and Facebook usage, ,Computers in Human Behavior” 2011,
Vol. 27, no. 5, s. 1658-1664; C. Sagioglou, T. Greitemeyer, Facebook's emotional consequences: Why
Facebook causes a decrease in mood and why people still use it, ,Computers in Human Behavior”
2014, Vol. 35, s. 359-363; E. Kross et al., Facebook Use Predicts Declines in Subjective Well-Being
in Young Adults, ,,PLoS ONE” 2013, Vol. 8, no. 8, s. €69841; H.-T.G. Chou, N. Edge, “They Are
Happier and Having Better Lives than I Am”: The Impact of Using Facebook on Perceptions of
Others’ Lives, ,,Cyberpsychology, Behavior, and Social Networking” 2012, Vol. 15, no. 2, s. 117-121.

270 J.R. Jones et al., Associations Between Internet-Based Professional Social Networking and
Emotional Distress, ,,Cyberpsychology, Behavior, and Social Networking” 2016, Vol. 19, no. 10,
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sites: A longitudinal analysis, ,Journal of Applied Developmental Psychology” 2008, Vol. 29,
no. 6, s. 434-445.



sie, ze dbanie o przestrzen, ktora pozostaje tylko moja prywatng przestrzenia,
jest niezwykle istotne, szczego6lnie jesli wezmiemy pod uwagg, jak duza presja
i odpowiedzialnos¢ cigzy na jednostce, np. w zwigzku z petnieniem funkcji
liderskiej czy przywodczej w organizacji, czy grupie spotecznej. Marka osobi-
sta z jednej strony jest wiec koncepcja, ktéra musi integrowa¢ wszystkie sfery
dziatania cztowieka - to bowiem jest gwarantem pozostania autentycznym,
z drugiej, musi pozostawia¢ miejsce na decyzje, gdzie przebiega granica pomie-
dzy tym, co moje prywatne i czym jednostka nie chce i nie dzieli si¢ ze §wia-
tem, a tym, co jednostka moze i chce z siebie §wiatu da¢. Granica ta powinna
by¢ jasno wytyczona i jeszcze jasniej komunikowana. To za$ czesto okazuje
sie¢ ogromnym wyzwaniem.

Ekspozycja, czy jak to nazywa Brene Brown ,wyjScie na areng¢”??, nie-
uchronnie wigze sie z koniecznoscig odstaniania siebie. Paradoksalnie wedtug
badaczki to nie sita jest tym, co umozliwia realizacje wlasnego potencjatu,
ale zaakceptowanie wlasnej wrazliwosci (vulnerability). W jezyku polskim
brakuje wlasciwego odpowiednika, wrazliwo$¢ bowiem w polskiej kulturze
czesciej kojarzymy z ckliwo$cig czy kruchoscia niz umiejetnoscia nawigzania
kontaktu z tymi zakamarkami wtasnej osobowosci, ktore cho¢ z jednej strony
rzeczywiscie wydawac by sie mogty bezbronne; z drugiej strony, pozwalaja na
nawigzywanie prawdziwych i glebokich relacji zar6wno w zyciu prywatnym,
jak i zawodowym. Te wlasnie czesci ludzkiej osobowosci — owa wrazliwos¢ —
s3 wg Brene Brown kluczem do zycia w osobistej prawdzie, widzenia siebie
i innych takimi, jakimi sg, nazywania i przezywania emocji, rozwijania kon-
struktywnych na nie reakcji i wreszcie otwartej komunikacji, ktéra w przy-
padku przywodztwa okazuje sie jednym z najwazniejszych narzedzi sukcesu,
a jej brak jedna z podstawowych przyczyn porazki w tej roli?”.

Wyzwaniem, cho¢ nieco innej natury jest potencjalny, jeszcze niezbadany
zwigzek koncepcji marki osobistej z merkantylizmem psychicznym, ktory ro-
zumiany moze by¢ jako ,,kompleks psychiczno-behawioralny (czyli zesp6t pro-
cesOw psychicznych i tendencji do zachowywania sie w okreslony sposéb), kto-
rego rdzeniem jest przekonanie, iz w relacjach spotecznych najwazniejsze jest

272 Okreslenie zaczerpniete z wystapienia Theodora Roosvelta, ktdre stanowi swoisty punkt
wyj$cia do opowiadania o nierozerwalnym zwiazku wrazliwosci i odwagi. B. Brown, Dary
niedoskonatosci. Jak przestaé sie przejmowaé tym, kim powinnismy by¢, i zaakceptowacé to,
kim jestesmy, ttum. K. Putawski, Media Rodzina, Poznan 2012; B. Brown, Z wielkg odwagg,
thum. A. Owsiak, MT Biznes, Warszawa 2013; B. Brown, Odwaga w przywddztwie. Cztery
kompetencje autentycznego lidera, thum. M. Witkowska, MT Biznes, Warszawa 2019.
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uzyskiwanie rezultatéw w postaci korzysci zewnetrznych (tzn. pieniedzy, wi-
zerunku i popularnosci - money, image & fame)”?*. Przestrzenie, gdzie mer-
kantylizm psychiczny uwidacznia si¢ najsilniej, to okreslona wizja swiata wraz
z charakterystycznym zestawem wartosci, ktore beda prowadzi¢ do okreslonych
decyzji ukierunkowanych na osigganie zysku, bez wzgledu na jego forme. Relacje
interpersonalne sg tu oceniane przez pryzmat korzysci i strat. Osobista autopre-
zentacja koncentruje sie za$ na stanie posiadania oraz zewnetrznych atrybu-
tach atrakcyjnosci fizycznej i interpersonalnej?”. Biorac pod uwagg, Ze niektdre
modele marki osobistej opierajg sie gldownie na takiej wtasnie komunikacji, to
warto sobie zada¢ pytanie, czy jest to jedynie instrumentalne wykorzystanie
pewnych srodkéw wyrazu, czy by¢ moze przejaw pewnej wizji §wiata. Nie jest
to jednak miejsce, by to rozstrzygac. To wymagaloby glebszych analiz i badan
empirycznych. Istotne jest jednak, by te kwestie w ogole zauwazy¢. Codzienne
zachowania staja si¢ bowiem z czasem drugg naturg cztowieka.

Marka osobista jest koncepcja dos¢ uniwersalng, a wiec mozliwa do za-
stosowania zaréwno przez freelanceréw, przedsigbiorcow, jak i zawodowych
menedzerow. Wszystkie omowione wyzwania jednostek zwigzanych z budo-
waniem marki nalezy traktowac¢ rownie uniwersalnie. Przygladajac sie za$
przywodcom, liderom czy menedzerom, dostrzec mozna, ze wiele z tych wy-
zwan nabiera na sile wraz z odpowiedzialnoscia za losy organizacji i ludzi
z nig powigzanych.

274 M. Gornik-Durose, Nowe oblicze materializmu, czyli z deszczu pod rynne, ,,Psychologia.
Edukacja i Spoteczenistwo” 2007, t. 4, nr 3, s. 20.
25 Ibidem.



4. Rola marki osobistej
we wspotczesnym
przywodztwie

4.1. Marka przywodztwa

Przywodztwo w szerokim rozumieniu jest rozpatrywane jako zdolnos¢ lidera
do nadawania kierunku dziatan pracownikéw, wplywania na ich zachowania
w celu realizacji okreslonych wynikow?s. W tym przypadku przywodztwo
utozsamia sie z osobg przywddcy, ktéry posiada (lub nie) wystarczajace kom-
petencje, by wykreowac wizje organizacji oraz zaangazowac cztonkow zatogi
W jej urzeczywistnianie. Natomiast przywodztwo organizacyjne dotyczy catej
kadry lideréw w organizacji oraz systemow i procesow, ktore tworza mozli-
wosci kreowania 0sob, ktdre stajg sie przywddcami.

Globalna firma doradcza HayGroup od 2005 r. prowadzi badania na
temat przywodztwa. Wynika z nich, Ze czotowe organizacje na calym $wiecie
identyfikuja swoje najwieksze talenty oraz pomagajq im stac sie $wietnymi li-
derami. Najlepsze firmy pod wzgledem przywodztwa przyjmuja proaktywne,
zorganizowane i dlugoterminowe podej$cie do rozwoju swoich pracownikow
oraz budowania umiejetnosci, ktérych beda potrzebowac liderzy w globalnym
Srodowisku. Planujg $ciezki kariery, rozwijaja praktyczne umiejgtnosci i stwa-
rzaja mozliwos$ci uczenia sie dla swoich pracownikéw, aby wykreowac ich na

26 Przywodztwo, [hasto w:] Encyklopedia Zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/
Przyw%C3%B3dztwo [dostep: 25.05.2024].
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przywddcow, ktorych potrzebuja. Daza do utrzymywania wysokiego potencjatu
przywodztwa, tworzac system zarzadzania talentami, ktéry zapewnia sukce-
sje w przywodztwie. Badania potwierdzily, Ze najlepsze organizacje oczekujg
od swoich lider6w znacznie wigkszego skupienia si¢ na kliencie, globalnej
wiedzy specjalistycznej, zdolno$ci do zarzadzania zlozono$cig, umiejetnosci
pobudzania kreatywnosci i innowacji, rozwijania wspotpracy — zachowujac
jednoczesnie elastyczno$c¢ i gotowos¢ do wykorzystania szans?”.

Dave Ulrich i Norman Smallwood takze zwracajg uwagg na to, ze wiele
organizacji zaczeto budowac system przywodztwa, ale sukces odnoszg te, ktore
skupity si¢ na tworzeniu przez lideréw relacji z klientami oraz zewnetrznymi
inwestorami. Podkres$lajac te zewnetrzne kryteria przywdédztwa, opracowali
metafore marki przywodztwa: jest to ,wizerunek firmy w umystach klien-
tow, ktdry staje sie realny dla pracownikow ze wzgledu na ukierunkowane na
klienta zachowania lideréw... Marka przywodztwa jest przedtuzeniem marki
organizacji lub jej tozsamosci, gdyz przejawia sie w zachowaniach i wynikach
pracy lideréw w catej firmie w taki sposéb, ktory angazuje pracownikow w za-
spokajanie potrzeb klientéw”?8. Graficzne przestawienie tej koncepcji znajduje
sie na rycinie 2.5. Pierwszy krok to nabycie i rozwijanie przez przywodcéw
kompetencji, dzieki ktorym mozliwe jest osigganie oczekiwanych wynikow
biznesowych. W kolejnym funkcjonujacy w organizacji system zarzadzania
potencjatem spotecznym w potaczeniu z modelem kompetencyjnym przyczy-
niaja si¢ do utworzenia systemu zarzadzania talentami. Dzieki temu powstaje
kadra rezerwowa liderow, czyli wzbogaca sie potencjal przywodczy organiza-
cji. W trakcie tych dziatan liderzy wyrabiajg sobie osobista, wyr6zniajaca od
innych, reputacje i marke oraz stajg sie postaciami znanymi. Dalej dziatania
przywodcow skupiajq sie na tym, by pracownicy koncentrowali swoje dziata-
nia i zachowania na oczekiwaniach klientéw oraz tworzeniu dla nich wartosci.
Jest to kreowanie marki przywodztwa. Zrodtem lepszych wynikow organizacji
staje sie sita przywddztwa bedaca rezultatem synergii wspotdziatania lideréw
na wszystkich szczeblach zarzadzania. Dzigki marce przywodztwa interesa-
riusze wierza w skutecznos¢ organizacji i jej przysztos¢. Wazne jest, by oso-
bista marka przywdédcéw byla spdjna z markg przywddztwa w organizacji*”.

277 HayGroup, Best Companies for Leadership 2014, haygroup.com/bcl [dostep: 25.05.2024].

278 D. Ulrich, N. Smallwood, Marka przywodztwa: jak rozwijaé lideréw nastawionych na potrzeby
klienta i zapewnic firmie ciggtos¢ dobrego przywédztwa, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 9.
2 Ibidem, s. 19-23.



Na marke przywoddztwa organizacji sktadajg sie marki osobiste przed-
stawicieli kadry kierowniczej oraz efekt ich synergicznego potaczenia. Lide-
rzy maja znaczacy wplyw na wizerunek catej jednostki. Silna marka osobista
kazdego z nich moze pomo6c w budowaniu zaufania i reputacji zar6wno jego
samego, jak i organizacji. Mozna tu przytoczy¢ przyktad takich osobisto$ci,
jak Steve Jobs czy Elon Musk. To na ich markach osobistych w duzym stop-
niu zostaly zbudowane marki Apple i Amazona. Marke osobistg przywodcow
mozna interpretowac w kategoriach mistrzostwa osobistego, o ktdrym P. Senge
pisze: ,,Mistrzostwo osobiste polega na cigglym dopracowywaniu i pogtebia-
niu wlasnej wizji zycia, koncentrowaniu energii, ¢wiczeniu cierpliwos$ci oraz
obiektywnym postrzeganiu rzeczywistosci. Jest wiec kamieniem wegielnym
organizacji uczacej sie, jej duchowym fundamentem”2®.

| Otoczenie organizacji |

4
3 .
. . Marka przywodztwa
mi';i‘;i?:f;n‘;sggzaﬂ Rozwijanie wspolnych cech
<rodowisko liderow, dzigki ktorym potrafia

dostosowaé dzialania
pracownikow 1 organizacji do
oczekiwan klientow.

Wyrabianie przez liderow
osobistej marki 1 reputacji.

Ry
T T

| Przywodey I Przywodztwo
1 2
Kompetentni liderzy Kreowanie potencjalu
Rozwijanie kompetencji przywodczego
przywodezych pozwalajgcych Tworzenie systemow
liderom efektywnie zarzgdzac zarzadzania talentami oraz
pracownikami. ksztalcenia kadry rezerwowe;.

Whetrze organizacji

Ryc. 4.1. Ewolucja przywodztwa

Zrédio: D. Ulrich, N. Smallwood, Marka przywédztwa: jak rozwijaé lideréw nastawionych na potrzeby klienta
i zapewnic¢ firmie ciggtos¢ dobrego przywddztwa, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 20.

20 P.M. Senge, Pigta dyscyplina: teoria i praktyka..., s. 23.
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4.2, Marka CEO

W przypadku wspoétczesnych lideréw biznesu branding osobisty jest postrze-
gany jako konieczno$¢”*'. Jednym z najsilniej kojarzonych z przywéodztwem
stanowisk w strukturach organizacyjnych niemal kazdego typu jest CEO (Chief
Executive Officer). I cho¢ przywddztwo nie musi by¢ jednoznaczne z formalna
wladza w organizacji, to warto zatrzymac sie przy marce osobistej CEO, ponie-
waz, jak si¢ wydaje, zar6wno praktycy, jak i badacze widza w tym potaczeniu
potencjalny silny efekt synergiczny.

Prezes czy dyrektor zarzadzajacy moze by¢ postrzegany jako ,.twarz firmy”2,
a marka osobista osoby stojacej na czele organizacji niejednokrotnie przenika na
wielu poziomach do wspoéttworzonej marki organizacji, co potwierdzajg zaréwno
obserwacje praktyk rynkowych (np. Steve Jobs i Apple, Richard Branson i Virgin),
jak réwniez prace badaczy®:. Przestrzenie, w ktorych oddzialywanie os6b przewo-
dzacych organizacjom jest istotne, to miedzy innymi:
» zaufanie do CEO a zaufanie do organizacji**;
= reputacja CEO a reputacja organizacji*;
* obecno$¢ CEO w mediach a postrzeganie organizacji®e;
= marka osobista CEO a postrzeganie organizacji**’;
*  marka osobista CEO jako niematerialna warto$¢ dodana dla marki

organizacji*.

Analizy nie ograniczaja si¢ do tych poél. Opierajac si¢ na koncepcji 4P
mixu markotwoérczego, CEO Marc Fetscherin z zespolem badali wptyw marki

21 J. Macalik, Personal Brand - Instructions of Use. Do Young Professionals Want and Need to
be Taught Personal Branding?, ,Marketing of Scientific and Research Organizations” 2023,
Vol. 48, no. 2, s. 42.

22 E.G. Love, J. Lim, M.K. Bednar, The Face of the Firm: The Influence of CEOs on Corporate
Reputation, ,,Academy of Management Journal” 2017, Vol. 60, no. 4, s. 1462-1481.

283 ML.A. Parmentier, E. Fischer, A.R. Reuber, Positioning person brands..., s. 373-387; S. Scheidt et
al., In for a penny, in for a pound? Exploring mutual endorsement effects between celebrity CEOs
and corporate brands, ,Journal of Product & Brand Management” 2018, Vol. 27, no. 2, s. 203-220.

24 D. Ingenhoff, K. Sommer, Trust in Companies and in CEOs..., s. 339-355.

# E.G. Love, J. Lim, M.K. Bednar, The Face of the Firm..., s. 1462-1481.

26 A. Gorska, G. Mazurek, The effect of the CEO media coverage on corporate brand equity...,
S. 499-523.

27 J. Meng, B.K. Berger, What They Say and What They Do: Executives Affect Organizational
Reputation through Effective Communication, [w:] C.E. Carroll (ed.), The Handbook of Com-
munication and Corporate Reputation, Wiley, New Jersey 2013, s. 306-317.

8 A. Gorska, G. Mazurek, The effect of the CEO media coverage on corporate brand equity...,
S. 499-523.



osobistej CEO na finansowe i niefinansowe aspekty dziatania organizacji*°.
Czynniki, ktére brano pod uwage w tych rozwazaniach, prezentuje tabela 4.1.

Tabela 4.1. Aspekty marki CEO

Osoba na stanowisku CEO

« (CEO Person)

« wiek

- ptlec

+ wyksztatcenie

« atrakcyjnos¢

« zatozyciel czy menedzer

«+ kadencja CEO

« dwoistos¢ CEO (taczenie rél w przestrzeni
organizacyjnej)

« wynagrodzenie

Prestiz CEO

» (CEO Prestige)

« zdobyte nagrody

- pozytywne i negatywne cytaty prasowe
« rankingi

+ obserwujacy na Facebooku i X

« potaczenia LinkedIn

« wyswietlenia w Google

Osobowos¢ CEO

+ (CEO Personality)

» makiawelizm i narcyzm (duma,
wspaniatomyslnos¢; arogancja, brak
empatii, amoralnos¢, pycha)

+ uczciwosc i pokora

+ nieche¢ do ryzyka

« kompetencja, dojrzatos¢

- ciepto,,da sie lubi¢”

Wyniki CEO

+ (CEO Performance)

- organizacja (zyski, przeptywy pieniezne;
ROI, ROA, ROE)

+ rynek (cena akgji i wyniki; udziat w rynku)

« zarzad (motywowanie, podnoszenie
energii; strategia wykonawcza,
zatrudnianie; angazowanie interesariuszy;
inne wskazniki, np. lojalnos¢)

Zrédto: M. Fetscherin (ed.), CEO Branding. Theory and Practice, Routledge, New York 2015, s. 10.

Wydaje sie, ze marka osobista CEO moze stanowi¢ centralny punkt zainte-
resowania dziataniami firmy zaréwno w zakresie zarzadzania tym, co wewnatrz,
jak i tym, co na zewnatrz organizacji, dotykajac niemal kazdej przestrzeni funk-
cjonowania organizacji. Omawiane w poprzedniej czesci procesy budowania
marki osobistej byly skoncentrowane na perspektywie jednostki poddajacej sie
temu procesowi. Warto zatrzymac sie rowniez przy perspektywie interesariuszy,
ktorzy moga przybiera¢ pozycije biernych obserwatoréow lub aktywnie wchodzi¢
w interakcje na réznych etapach procesu budowania marki osobistej. Ostateczny
efekt tego procesu jest od nich bowiem uzalezniony - Zadna marka nie funk-
cjonuje w prozni i zadnej marki nie buduje sie jedynie po to, by ja zbudowac.
Pryzmat interesariuszy zostat ciekawie uwzgledniony w lejkowym modelu marki
CEO* (ryc. 4.1). Centralnym pojeciem tego modelu jest Kapitat Marki CEO
rozumiany jako ,,zestaw aktywow (cech i dziatan), ludzkich i menedzerskich,

29 M. Fetscherin (ed.), CEO Branding. Theory and Practice, Routledge, New York 2015.

20 Q. Cottan-Nir, Toward a Conceptual Model for Determining CEO Brand Equity, ,,Corporate
Reputation Review” 2019, Vol. 22, no. 4, s. 121-133.
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powigzanych z marka CEO, ktéry wptywa na agregacje postrzegania i wzor-
cow zachowan wszystkich interesariuszy, tworzac przewage konkurencyjna,
prowadzac do dodatkowej postrzeganej wartosci (reputacja/warto$¢ komuni-
kacyjna i warto$¢ finansowa/wyzsze zyski/wyniki) dla firmy lub jej interesa-
riuszy”?'. Wspomniany zestaw cech i dziatan to raczej zbior pewnych kategorii
czy obszaréw aktywnosci, ktore, jesli podejmowane, wptywaja pozytywnie na
postrzeganie i zachowanie interesariuszy. Sg to*?

silny i pozytywny odbiér w mediach - wydaje sig, ze w tym podejsciu
najistotniejsze jest wtagnie przebicie sie z marka osobista CEO do mediéw
oraz takie jej prezentowanie, by mogta generowa¢ pozytywny sentyment;
media sg tu rozumiane jako narzedzie zdobywania kapitatu, sity roboczej,
surowcow, reputaciji i legitymizacji zaréwno w odniesieniu do marki CEO,
jak i organizacji, ktérej przewodzi, to jednak zdecydowanie zbyt daleko idgce
wnioski, choéby ze wzgledu na wielkos$¢, zakres czy charakter dziatalnosci
organizacji, o samym zréznicowaniu mediéw nie wspominajac;
poszerzona sfera wptywu - odnosi si¢ do dziatan, ktére moga, cho¢
paradoksalnie nie zawsze muszg by¢ intencjonalnym dziataniem CEO,
a dotycza wypowiedzi CEO komentujacych rzeczywisto$¢ szersza niz obszar
dziatania firmy, cho¢ zazwyczaj jako$ z nig powigzang (np. wypowiadanie
si¢ na temat aktualnej sytuacji gospodarczej i jej potencjalnych skutkéw nie
tylko dla zarzadzanej organizacji, ale rowniez innych przedsiebiorstw lub
wypowiadanie si¢ w sprawie metod budowania marki osobistej, uogoélniajac
wiasny przyklad, w sytuacji, gdy rdzeniem dziatania zarzadzanej organizacji
jest zupetnie inna dzialalno$¢). Oczywiscie takie poszerzanie sfery wptywu
nie moze mie¢ miejsca bez jakiego$ zasiegowego medium. Coraz czesciej
jednak tym medium jest dobrze prowadzone konto na jednej z platform
spoteczno$ciowych, a nie tradycyjne media, ktére niejednokrotnie powielajg
czy wzmacniajg to, co juz CEO wypracuje w Internecie;

klarowny system warto$ci marki CEO, zgodny z reputacja CEO -
dostrzezona zostaje tu potrzeba spdjnosci pomiedzy systemem wartos$ci,
ktéry jest wewnetrznym motorem dziatania CEO i systemem wartosci,
ktory jest prezentowany przez CEO, jak réwniez percypowany przez jego
otoczenie (reputacja). Na tym jednak nie konczy sie istotnos$¢ systemu
warto$ci. Powotujac si¢ na prace wielu innych badaczy, Osnat Cottan-Nir
wskazuje, Zze znaczenie majg tu dwie kategorie wartosci: menedzerskie

1 Ibidem, s. 123.
22 Ibidem.



i ludzkie. Pierwsza z nich obejmuje wszystko to, co prowadzi do wytworzenia
warto$ci dla odbiorcy oraz to, w jaki spos6b warto$¢ dla odbiorcy jest
pomy$lana, wytworzona i dostarczona, tu rowniez miesci¢ sie bedzie
warto$¢ materialna i niematerialna organizacji (wyniki), ktére CEO moze
swoja dzialalno$cig zwigkszy¢. Kategoria druga odnosi si¢ do osobistych
cech CEO, wérod ktorych znajduja sie zardwno osobowosc, jak i wyglad.
Osobowosc¢ indywidualna jest strukturg ztozong i zréznicowana. To wtasnie
ta struktura pozwala jednak na budowanie emocjonalnego powigzania
pomiedzy réznymi grupami interesariuszy, pomiedzy marka CEO i marka
reprezentowang przez marke CEO. Wydaje sig, tez, ze osobowos¢ ta (dla
realizacji podstawowych celéw marki CEO) nie musi by¢ jednoznacznie
pozytywna (w potocznym tego stowa znaczeniu) struktura. Istotne jednak
jest to, by byla postrzegana jako silna i korzystna?. Kolejne elementy
w kategorii ludzkich wartosci, ktére niektorzy badacze uznajg za wspolne
i wazne z punktu widzenia marki CEQ, to charyzma i dobre umiejetnosci
komunikacyjne®*;

zgodno$¢ pomiedzy CEO i firmg oraz warto$ciami marki CEO i marki
firmy — potrzeba owej zgodnosci wydaje si¢ czyms naturalnym w zyciu
spotecznym, bo cho¢ trudno w porzekadtach szuka¢ dowod6éw naukowych,
to zdecydowanie wida¢ w nich spoteczng soczewke, przez ktoérg ludzie
ogladaja rzeczywistos¢, a jesli ,,ryba psuje sie od glowy”, to dos§wiadczenie
spoleczne pokazuje, ze owa zgodno$¢ jest rozumiana potocznie nie tylko
jako zdarzenie, ale rowniez jako proces. Marka CEO moze by¢ traktowana
jako integralna cze$¢ organizacji budujaca jej tozsamo$¢®®; moze rowniez
by¢ najsilniejszym odzwierciedleniem strategii i jako$ci zarzadzania
organizacji**. Marka CEO jest traktowana w sposob domyslny jako
reprezentacja i uosobienie wszystkiego, co niematerialne w organizacji,
a czego ludzki umyst potrzebuje, by moc z organizacja nawigzac jakas
relacje. Z jednej strony marketing mnozy teorie i narzedzia, ktére maja

293

294

295

296

K.L. Keller, Building Customer-Based Brand Equity: A Blueprint for Creating Strong Brands,
Marketing Science Institute 2001, Working Paper Series.

O. Cottan-Nir, S. Lehman-Wilzig, CEO Branding: Between Theory and Practice - Case Studies
of Israeli Corporate Founders, ,International Journal of Strategic Communication” 2018,
Vol. 12, no. 2, s. 87-106.

F. Bendisch, G. Larsen, M. Trueman, Fame and fortune: a conceptual model of CEO brands,
,European Journal of Marketing” 2013, Vol. 47, no. 3-4, s. 596-614.
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budowaniu tej relacji pomiedzy jednostka-odbiorcg a abstrakcyjnym-
konstruktem-marki-organizacji stuzy¢, z drugiej wykorzystuje réwniez to,
co jednostce-odbiorcy jest o wiele blizsze w sposob naturalny, bo ludzki —
wyimaginowana relacje¢ miedzy jednostka-odbiorca a marka CEO, ktora
jest przedtuzeniem organizacji i przez pryzmat ktorej jednostka-odbiorca
uczy sie¢ rozumie¢ organizacje. Wszystkie wiec niezgodnosci miedzy
marka CEO a reputacjg czy warto$ciami organizacji mogg powodowacé
ostabienie marki CEO lub organizacji. Zgodno$¢ miedzy marka CEO
a markg organizacji jest zazwyczaj duza w przypadku zalozycieli czy
wiascicieli pelniacych te funkcje. Utrzymanie tej zgodnosci w przypadku
nastepcow staje sie realnym wyzwaniem?”;

autentyczno$¢ - widziana przez pryzmat kapitalu marki CEO
autentycznos$¢ rozumiana jest jako zgodno$¢ miedzy tozsamoscia jednostki,
jej warto$ciami i reputacjg a tozsamos$cia menedzerska, warto$ciami
i reputacjag CEO. Nie ma tu zalozenia o catkowitej jednorodnosci - takie
zalozenie, cho¢by ze wzgledu na liczbe petnionych rél i koniecznos$¢
odnajdywania sie w nich, bytoby nie tylko nierealistyczne, ale by¢ moze
nawet nieludzkie. Jednak zgodnos$¢ przekonan, postaw i §wiatopogladu
w kazdej z pelnionych rél buduje kapitat marki CEO. ,,Taka zgodno$¢
odzwierciedla brak wewnetrznego napigcia miedzy tymi dwoma rodzajami
wartosci marki CEO, zwiekszajac w ten sposob jej site oraz wskazujac na
stabilno$¢ i przejrzystos$¢. Moze to réwniez zwiekszy¢ potencjalny wktad
marki CEO w zewnetrzne postrzeganie organizacji”*s;

spojnos¢ — w omawianym modelu spdjnos¢ widziana jest przez pryzmat
komunikacji, a wiec kapitat marki CEO ros$nie wraz ze spdjnoscia
komunikatow kierowanych do réznych grup odbiorcéw. Spdjnosé
jest powiazana z autentycznoscia — jesli bowiem jednostka w réznych
swoich rolach prezentuje ten sam zestaw zachowan, a wiec i zachowan
komunikacyjnych, ktére wynikaja z tego, co potocznie nazywane
jest ,prawdziwym ja”, to spdjnos¢ staje sie naturalng charakterystyka
funkcjonowania.

7 Q. Cottan-Nir, S. Lehman-Wilzig, CEO Branding: Between Theory and Practice..., s. 87-106.
28 0. Cottan-Nir, Toward a Conceptual Model for Determining CEO Brand Equity, s. 126.
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Ryc. 4.2. Lejkowy model marki osobistej CEO

Zrédto: O. Cottan-Nir, Toward a Conceptual Model for Determining CEO Brand Equity, ,Corporate Reputation

Review” 2019, Vol. 22, no. 4, s. 130 [tltumaczenie - A. Walczak-Skatecka].
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W tym miejscu warto poczyni¢ spostrzezenie, ze bez wzgledu na to, czy
analizie poddawana jest marka osobista CEO, czy jakakolwiek marka osobista,
to autentyczno$¢ w potaczeniu ze spojnoscig bedzie prowadzita do zwigksza-
nia wiarygodnosci?”®. Marki bowiem maja by¢ przewidywalne, a ich odbiorcy
potrzebuja wiedzie¢ i czué, ze wiedza, czego mogg sie po nich spodziewac.
Tak ludzie buduja zaufanie, ktérym potrafig obdarza¢ zaréwno marki pro-
duktowe, jak i osobiste.

Lejkowy model marki osobistej zaktada, Ze wymienione parametry sta-
nowig podstawowy zestaw aktywow marki CEO. Nie chodzi tu jednak o ich
bezposredni wktad, a raczej zdolnos$¢ do tworzenia i wptywania na elementy
drugiej kategorii, ktéra ma odzwierciedla¢ postawy interesariuszy. Poziom
trzeci koncentruje si¢ za$ na postrzeganych wartosciach dodanych, ktore sg
esencja istnienia kazdej marki. Model ten jest wiec proba uchwycenia zaréwno
specyfiki marki osobistej (cechy osobowosciowe), jak i przesledzenia powigzan
przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegdlnymi elementami ekosystemu
organizacji, w ktérym zréznicowanie potrzeb i celéw réznych grup interesa-
riuszy jest bardzo czesto ogromne.

Marka osobista CEO stanowi dzis$ istotny czynnik decyzyjny dla wielu
grup interesariuszy na wielu réznych ptaszczyznach, np.:
=  Moze przyciagnac¢ uwage potencjalnych pracodawcoéw - w sytuacji, gdy

organizacja potrzebuje zmian u steréw jednostka-osoba ze wzgledu na

swoja marke osobista, a wiec migdzy innymi umiejetne komunikowanie
wlasnej ekspertyzy i potencjalnej wartosci dla nowego pracodawcy oraz
posiadang sie¢ relacji, w ogéle ma szanse by¢ brany czy brana pod uwage
=  Moze przycigga¢ uwage potencjalnych wartosciowych pracownikow
lub wzmacnia¢ che¢ pracy aktualnego zespotu, praca bowiem dla os6b

o ugruntowanej pozycji i silnej marce osobistej moze przez pracownikow

w przyszto$ci by¢ wykorzystywana jako dowdd na warto$¢ wlasnej marki

osobistej, posiadanej wiedzy i umiejetnosci, silna marka przelozonego

moze by¢ rowniez postrzegana jako potencjalne Zrédio wiedzy i rozwoju
zawodowego w jakims zakresie kompetencji.

»  Moze przycigga¢ uwage i budzi¢ zaufanie potencjalnych akcjonariuszy
czy inwestoréw; w przypadku mniejszych organizacji, a w szczegdlnosci
tych, ktére znajduja si¢ na poczatkowym etapie rozwoju lub wrecz dopiero
zaczynaja, marka osobista tworcéw tego pomystu czy przedsiewziecia

29 A. Walczak-Skatecka, Silne marki osobiste zmieniajq swiat, Stowa i Mysli, Lublin 2016, s. 258.



moze okazac sie istotnym, cho¢ nie jedynym, aspektem w podejmowaniu

decyzji przez inwestorow3®.
= I wreszcie marka osobista CEO zaczyna by¢ postrzegana jako realna

niematerialna warto$¢ finansowa organizacji, co wida¢ doskonale

w momencie, kiedy CEO z silng i ugruntowang markg osobistg opuszcza

organizacje, a ta na krdtsza lub dtuzsza chwile przezywa odptyw

warto$ciowych pracownikéw, inwestoréw czy partneréw biznesowych

(oczywiscie jest to zawsze o wiele bardziej zloZona sytuacja niz tylko

znikniecie z organizacji CEO z jego czy jej marka osobista, ale marka

osobista jest nierozerwalnie zwigzana z jednostka, ktéra wnosi do
organizacji okreslong warto$¢).

Co wiecej, od lat przygotowywane s3, migdzy innymi w Polsce, raporty,
ktore okreslaja najbardziej wartosciowych menedzeréw. Rankingi te biorg pod
uwagge ,,dynamike kursu akcji, dynamike wzrostu EBITDA (dla bankéw zysk
na dziatalno$ci bankowej, PZU — wynik techniczny ubezpieczen majatkowych
i osobowych) oraz ekspercka ocene kompetencji menadzera”*'. W raportach
tych uwzgledniane sg wlasnie finansowe konsekwencje dla spotki spowodo-
wane odej$ciami oséb zarzadzajacych.

4.3. Zarzadzanie markami osobistymi

Przeciwng perspektywa jest spojrzenie na role przywddcy w organizacji, ktora
sktada si¢ przynajmniej czgSciowo z os6b mniej lub bardziej Swiadomie i kom-
pleksowo budujacych wlasne marki osobiste. To bowiem, Ze pracownicy sg
dzi$ bardziej $wiadomi wlasnej warto$ci, posiadanej wiedzy, doswiadczenia,
mozliwos$ci i ograniczen, jak réwniez rdl pelnionych w organizacji, nie ulega
juz watpliwos$ci*®, to jednak jak silnie wplywa to na organizacje, szczeg6lnie
gdy efektem staje sie budowanie marki osobistej pracownika ,wymaga nie tylko
zbadania, ale i wypracowania nowych, bardziej skutecznych metod wspot-
pracy na linii organizacja-menedzer-pracownik. Oczywiscie w mocy pozo-
staje zastrzezenie, ze marka osobista nie jest koncepcja konieczng i realnie

30 S, ElMassah et al., An assessment of the influence of personal branding on financing entre-
preneurial ventures, ,,Heliyon” 2019, Vol. 5, no. 2, e01164.

91D, Jarosz et al., TOP 30. Wycena polskich menadzerow 2022, SEC Newgate Polska, Warszawa
2023, s. 15.

%2 J. Rudnicki, Koncepcja przysztosciowego modelu kariery zawodowej, ,Kwartalnik Ekonomi-
stéw i Menedzer6w” 2014, t. 31, nr 1, s. 43-57.
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wykorzystywang w rownym stopniu przez wszystkie grupy zawodowe. Nie
zmienia to jednak faktu, Ze dla wielu staje si¢ istotnym elementem aktywno-
$ci zawodowe;j.

Peters jasno okreslit, ze jednym z podstawowych zatozen bycia ,,dyrek-
torem generalnym firmy Ja Sp. z 0.0.” jest nieprzywigzywanie si¢ do zadnej
innej organizacji**®. Marka osobista to koncepcja, ktéra ma wspomagac osia-
ganie celow w sferze zawodowej jednostki-osoby. Moze ona jednak wpierac
réwniez organizacje, w ktorej aktualnie znajduje si¢ jednostka budujaca marke
osobistg, szczegolnie z perspektywy gospodarki wiedzy***. Marka osobista jest
silnie zwigzana z systemem wartoSci jednostki, jej cechami osobowosci, umie-
jetnosciami komunikacyjnymi oraz postawg wobec szeroko rozumianych od-
biorcow. I to wlasnie jednostka wnosi ze soba do organizacji, w ktorej zaczyna
funkcjonowac. To za§ w mniejszym lub wiekszym stopniu wptywaé bedzie na
zespot, w ktorym jednostka sie znajdzie, a w niektérych przypadkach moze
wplywac na calg organizacje. Bagaz, jaki jednostka wnosi do organizacji, staje
si¢ z czasem jednym z kamyczkow, z ktorych usypywana jest kultura organi-
zacyjna i klimat organizacji*®.

Zarzadzajacy organizacja ma wigc nietatwe zadanie, witajac w zespole
jednostke ukierunkowang na budowanie marki osobistej. Po pierwsze, jest to
osoba, ktora bedzie dbata nie tylko o wizerunek i interesy organizaciji, ale row-
niez o swoje wiasne. Najwieksza obawa moze pojawiac sie w zwigzku z bra-
kiem proporcji miedzy dbaniem o marke organizacji a dbaniem o wtasng marke
osobistg. Co bowiem wybierze jednostka w sytuacji konfliktu intereséw obu
marek, a takie konflikty niewatpliwie sie zdarzaja nawet w sytuacji pracow-
nikow o wlasne marki w ogole niedbajacych. Po drugie, pracownik aktywnie
budujacy marke osobistg to pracownik, ktéry podejmujac decyzje o pozostaniu
badz opuszczeniu organizacji, bierze pod uwage nieco inny zestaw czynnikow,
a przynajmniej przypisuje im inng wage. To za§ wymusza na pracodawcy ko-
nieczno$¢ wlasnego rozwoju w obszarze postrzegania i zasad wspotpracy, na
jakich opiera zatrudnienie w swojej organizacji. Po trzecie, jednostki posiada-
jace silne marki osobiste mogg dominowa¢ w zespotach a nawet organizacjach,
co nie zawsze jest korzystne dla organizacji, a na pewno moze budzi¢ obawy
wsrdd jej zarzadzajacych. Nie ulega jednak watpliwo$ci, ze zmiany rynku pracy
ukierunkowane wlasnie na przyjmowanie roli przedsigbiorcy zarzadzajacego

303 T. Peters, The brand called You, ,,Fast Company” 1997, August/September.
34 W. Kucharska, Personal branding in the knowledge economy..., s. 27-84.
05 A. Walczak-Skatecka, Personal brand as a tool for shaping organizational culture..., s. 489-502.



indywidualnym kapitalem kwalifikacji poprzez samodoskonalenie trwajg
od dekad*®. I cho¢ zmiany te realizuja si¢ w réznym stopniu i zakresie w po-
szczegolnych sektorach, branzach, rodzajach wykonywanej pracy czy wreszcie
grupach spoteczno-kulturowych i obszarach geograficznych, to rzeczywistos¢,
ktorej w najwiekszej mierze dotyka niniejsze opracowanie, zdecydowanie prze-
chodzi przez te przeobrazenia. Trudno tez wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej
mozna byloby zatozy¢, ze przemiana ta ustanie, cho¢ niewatpliwie moze na-
stapi¢ jakas korekta tego kursu, ktdrej nie sposob dzi§ przewidziec.

Nie w kazdej organizacji i nie kazdy przywodca bedzie w stanie poradzi¢
sobie z tym wyzwaniem réwnie dobrze. Przywodztwo transformacyjne oka-
zuje sie by¢ wspierajace dla procesu budowania marek osobistych cztonkow
organizacji uczacych sie. Osoby funkcjonujace w takich srodowiskach pracy
ucza sie rozwijania wizji, wyznaczania i realizowania celow, ale i sg uwrazli-
wiane na przyszle konsekwencje podejmowanych dziatan. Ostatni z wymienio-
nych czynnikéw wydaje sie powigzany z dostrzeganiem potencjatu budowa-
nia wlasnej marki osobistej*”. W§rdd innych form sprawowania przywodztwa
niewatpliwie ciekawg koncepcja z punktu widzenia zespotu sktadajacego sie
z marek osobistych jest przywodztwo organiczne. Rozproszenie funkcji lider-
skich w czasie i pomiedzy poszczegdlnymi osobami moze by¢ sposobem na
ustalenie organicznego stanu homeostazy, ktéry bedzie pozwalal na godzenie
interesow jednostek z interesami zespotu i calej organizacji oraz na uzyskanie
efektu synergii wynikajacego z sity oddzialywania marek osobistych oraz ca-
tosci procesow, kultury i klimatu organizacji na poszczegdlne grupy interesa-
riuszy. Nie jest to z pewnos$cig model uniwersalny, ale, jak pokazujg historia
mys$li zarzadzania i praktyki gospodarczej, w zasadzie zaden model nie jest.
Nie oznacza to jednak, Ze nie warto prébowac wypracowywac nowych sposo-
bow wspoétdzialania i przewodzenia w organizacjach, ktore funkcjonuja juz,
a nie tylko sg narazone na galopujace zmiany $rodowiska spotecznego, kultu-
rowego i gospodarczego przy stosunkowo niskiej zmiennosci natury ludzkie;.
By¢ moze to wiasnie w niej, wlasnie w cztowieku powinni$my dzi§ poszukiwac
rozwigzan na miare naszej przysztosci.

3% M.B. Arthur, The boundaryless career: A new perspective for organizational inquiry, ,,Journal
of Organizational Behavior” 1994, Vol. 15, no. 4, s. 295-306.

%7 A.O. Uymaz, The Influence of Transformational Leadership on Personal Branding through
the Learning Organization and Consideration of Future Consequences, ,,International Journal
of Academic Research in Business and Social Sciences” 2016, Vol. 6, no. 3, s. 1-16.
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Podsumowanie

Swiat B.A.N.L, w ktorym dziataja wspotczesne organizacje, stawia je przed
coraz bardziej ztozonymi, trudnymi do rozwigzania i wzajemnie powigzanymi
wyzwaniami. Funkcjonowanie w takim $rodowisku powoduje wzrost zapo-
trzebowania na skuteczne przywodztwo. Wspotczesna, niezwykle dynamiczna
i skomplikowana rzeczywisto$¢ biznesowa pokazuje, ze rola przywddcédw oraz
wymagania wobec nich sg znacznie wieksze niz kilka dekad temu i ciagle sie
zwigkszaja. Przyczyn jest wiele. Omowiono je w poszczegdlnych rozdziatach
monografii. Warto krétko je podsumowac.

Tempo zmian, ztozono$¢ i niepewnos$¢ otoczenia organizacji ciagle sie
nasilajg pod wptywem rozmaitych zmian gospodarczych, spotecznych oraz
technologicznych. Wymaga to, by przywoédcy byli elastyczni, innowacyjni
i zdolni do szybkiej adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw. Pogtebiajaca
si¢ globalizacja powoduje konieczno$¢ rozwijania kompetencji liderow w za-
kresie tworzenia i kierowania r6znorodnymi, miedzykulturowymi zespotami
oraz komunikowania si¢ i prowadzenia operacji biznesowych w zlozonych
globalnych strukturach. Gwattowny rozwo6j technologii informacyjnych,
digitalizacji, automatyzacji oraz sztucznej inteligencji prowadzi do powstania
nowej koncepcji przywodztwa cyfrowego. Walka o talenty, potrzeba budowy
Srodowiska sprzyjajacego kreatywnosci, zaangazowaniu, rozwojowi pracow-
nikow, zmiany demograficzne i pokoleniowe - to kolejne wyzwania stojace
obecnie przed przywodcami. Na te procesy nakladajg si¢ rosngce oczekiwania
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dotyczace zréwnowazonego rozwoju oraz spotecznej odpowiedzialno$ci biz-

nesu. Wszystkie te czynniki sprawiaja, ze odwieczna rola przywodcy polega-

jaca na zapewnieniu sprawnego i skutecznego funkcjonowania oraz rozwoju
organizacji jest coraz bardziej istotna i ztozona.

Romuald Holly pisze, ze rozwazania nad przywodztwem od lat koncen-
truja sie wokot kilku kluczowych pytan®:

1.  Kim sg przywddcy, czym sie wyrdzniajg wsréd innych osob?

2. Jakajest geneza przywodztwa w wymiarze spotecznym i jednostkowym?

3. Na czym polega istota przywodztwa, jakie sg jego uwarunkowania i funkcje
spoteczne?

4. Jakie zwigzki zachodzg miedzy przywodztwem a wladza, dominacja,
konformizmem, kierowaniem i zarzadzaniem oraz niektérymi instrumentami
inzynierii spotecznej?

5. Jak ocenia si¢ przywodztwo w wymiarach: prakseologicznym, moralnym,
psychologicznym, spotecznym, socjobiologicznym, historycznym, politycznym?

6. Co stanowi antyteze przywodztwa, jak przejawia si¢ ona w wymiarze
spotecznym (makro i mikro) oraz w psychologicznym?

Autorki maja nadzieje, ze w jakims stopniu udzielily odpowiedzi na te i inne
pytania odnoszace si¢ do przywddztwa organizacyjnego. Gtéwny wniosek
mozna sformutowac¢ nastepujaco: badanie nad przywodztwem musi mie¢,
podobnie jak samo zjawisko przywodztwa, zintegrowany charakter odzwier-
ciedlajacy jego wieloaspektowos$¢ i wielowarstwowg strukture oraz znaczenie
jako szczegdlnej formy wladzy w systemach spotecznych.

Czy przywodztwa da si¢ nauczy¢? OdpowiedZ na to pytanie nie jest pro-
staijednoznaczna. Zapoznanie si¢ z bogatg literaturg na temat przywodztwa,
analiza sylwetek skutecznych przywodcéw oraz wlasne doswiadczenia Autorek
prowadza do nastepujacego wniosku: dobre przywodztwo to potaczenie nauki,
sztuki oraz gendw. Oznacza to, Ze przywodca to osoba, ktéra potrafi ciezko pra-
cowac nad wzbogacaniem wtasnych kompetencji, rozwija¢ wtasng wyobraznie
i kreatywno$¢ oraz wzmacnia¢ wewnetrzng potrzebe osiggnie¢, ktorg kazdy
ma w genach (cho¢ niekiedy jest ona gteboko ukryta). A to wszystko oznacza
koniecznos$¢ rozwoju osobistego, a dzi$ coraz czesciej rowniez budowania
marki osobistej. Marka osobista niewatpliwie jest dzi§ narzedziem wspiera-
jacym realizacje przynajmniej niektérych celéow zawodowych pojedynczych
0sOb. Moze rowniez przynosi¢ korzysci organizacji, z ktéra jednostka budujaca

308 R. Holly, Przywodztwo, [w:] Z. Bokszanski, H. Domanski (red.), Encyklopedia socjologii, t. 3,
Oficyna Naukowa, Warszawa 2000, s. 244.



swojg marke osobistg jest zwigzana. W przypadku przywddcow, ktorzy w na-
turalny sposob do$§wiadczaja ekspozycji na tle zespotéw i organizacji marka
osobista nabiera szczegdlnego znaczenia. Przygladajac sie marce osobistej
tylko przez pryzmat narzedzi wspomagajacych komunikacje, utatwiajacych
budowanie zaufania czy wreszcie docierania do wtasciwych grup odbiorcow,
wyraznie widaé, ze zestaw takich umiejetno$ci stanowi istotng czes¢ aktyw-
nosci przywddcy, bez wzgledu na to, czy §wiadomie buduje marke osobista,
czy nie. Decyzja o Swiadomym zaangazowaniu w ten proces moze uczynic te
wysitki bardziej efektywnymi. Patrzac zas$ na marke osobistg przez nieco szer-
szy pryzmat, czyli jako na drogowskaz dla dziatan rozwojowych i komunika-
cyjnych w obszarze zawodowym prowadzacy do miejsca ,tak, ja chce sie pod
tym podpisac... tak, z tego moge by¢ dumny... tak, jestem w tym prawdziwy
i widze, jaka warto$¢ wnosi to dla ludzi, z ktérymi pracuje”, marka osobista
staje si¢ naturalnym elementem procesu realizacji roli przywddcze;.
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