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— nowa koncepcja kierowania zespotem

W artykule przedstawiono koncepcje autentycznego stylu przywodztwa. Styl ten opier
sie na takich komponentach, jak: samo3wiadomos¢, transparentnosé, otwartosé
informacje zwrotng oraz etycznos¢. Wyjasniono, co oznacza pojecie ,autentyc
przywodca” i ,autentyczny podwiadny”. Przedstawiono takze skutki stosowania tegos

stylu przywodztwa na poziomie dobrostanu i produktywnosci pracownikdw.
Stowa kluczowe: przywédztwo autentyczne, dobrostan pracownikéw, produktyw-

nos¢, zaufanie, zaangazowanie w prace
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:

Authentic leadership - a new idea of leading a working group

This paper presents the concept of authentic leadership style. It is based on the following
components: self-awareness, transparency, balanced processing, and ethics. The paper explairl
what is meant by ‘authentic leadership' and ‘authentic followership'. It also shows the effec .
of authentic leadership style on its followers’ well-being and productivity.
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Istotnym czynnikiem tworzacym ,dobry
klimat” w przedsiebiorstwie oraz wptywajacym
na dobrostan pracownikéw i ich wyniki pracy
jest styl przewodzenia grupie, prezentowany
przez jej kierownika. Przywddztwo to ,proces,
w ktorym jednostka wptywa na cztonkéw grupy
podczas urzeczywistniania celéw grupowych
czy organizacyjnych” [1]. Mimo réznych koncepdiji
przywodztwa funkcjonujacych w teorii, mozna
opisa¢ ogblne cechy przywddcze, ktére moga
sprzyja¢ efektywnosci pracy grupy: przedsta-
wianie zespotowi problemu do rozwigzania,
a nie zadania do wykonania, niesugerowanie
wiasnego rozwiazania, zachecanie wszystkich
cztonkdw zespotu do uczestnictwa w dysku-
sjach, stwarzanie odpowiedniego klimatu pracy,
podsumowywanie na poszczegdlnych etapach
postepow osiagnietych na drodze do celu, itp. [2].
Zaczeto jednak zadawac pytanie nie tylko o to,
jakie zachowania przywaodcze sprzyjaja wiekszej
efektywnosci czy kreatywnosci pracownikéw,
ale takze o to, jakim cztowiekiem jest przywod-
ca, ktéry takie zachowania prezentuje, co lezy
u Zrodet whasciwych przywddczych zachowan?

Przywédztwo autentyczne jest koncepcja
Wpisujaca sie w ten obszar wiedzy. Opisuje cechy,
ktére sa istotne dla kazdego cztowieka dbajacego

o0 rozwdj wiasny, a ktére w srodowisku pracy
prowadzg réwniez do rozwoju pracownikdw
i lepszych wynikéw ich pracy. Jak kazdego stylu
przywodztwa, tak i przywodztwa autentyczne-
go mozna sie nauczy¢, pracujac nad rozwojem
odpowiednich cech.

Przywddztwo autentyczne

Posrod wielu koncepcji, w ostatnich latach
zwraca uwage koncepcja przywodztwa au-
tentycznego, rozwinieta przez Bruce'a Avolio
i wspotpracownikow [3].

Jak pisza autorzy omawianej koncepcji,
w czasach kryzysu i jednoczesnej presji osiggania
coraz wiekszych zyskow, czesto wbrew wiasnym
wartosciom, pozostawanie szczerym wobec
samego siebie moze by¢ duzym wyzwaniem
[4]. Wcigz mozna jednak spotkac przetozonych,
lideréw, ktérzy kieruja swoimi podwtadnymi
wspierajac przy tym zdrowy, etyczny klimat
pracy, charakteryzujacy sie transparentnoscia,
zaufaniem, uczciwoscia i wysokimi standardami
moralnymi. Takie osoby moga by¢ okreslone
jako przywaodcy autentyczni, ktérzy nie tylko
53 szczerzy wobec siebie, ale takze kierujg innymi,
pomagajac im osiggnat taka autentycznos¢. Po-
przez rozwijanie takich zachowan przywodcow
i ich podwtadnych mozna osiggnaé pozytywny,

etyczny klimat organizacji oraz zréwnowazone
(nieponoszone wysokim kosztem osobistym)
osiagniecia pracownikow [4].

Geneza koncepdji przywodztwa autentycznego

Autentyczno$¢, jak piszg autorzy koncepdj,
jest terminem, ktéry pojawit sie juz w starozytnej
Grecji jako napomnienie, zeby zawsze pozo-
stawac wiernym sobie. Filozof Jean Paul Sartre
opisywat autentycznos¢ jako poszukiwanie sensu.
Wedtug niego autentyczno$¢ mozna wypraco-
wac indywidualnie, ale konieczny jest spoteczny
kontekst - relacje z innymi ludzmi [5]. Auten-
tycznod¢ byta réwniez zagadnieniem, na ktorym
koncentrowali sie przedstawiciele psychologii
humanistycznej - Carl Rogers i Abraham Maslow.
| to whasnie idee psychologii humanistycznej staty
sie podstawa do rozwoju koncepcji przywodztwa
autentycznego [6].

Koncepcja autentycznego stylu przywodztwa
i model autentycznego przewodzenia s wyni-
kiem wieloletnich badai prowadzonych w tym
zakresie przez autoréw koncepcji. U podtoza
ich zainteresowania tym zagadnieniem lezato
przywodztwo charyzmatyczne, inspirujgce pod-
wiadnych do osiagania lepszych wynikéw pracy.
Nastepnie rozpoczeli prace nad opracowaniem
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koncepcji przywodztwa transformacyjnego’
opisujgcego lidera charyzmatycznego, inspiru-
jacego, budujacego moralnie, zorientowanego
na rozwoju podwtadnych w lideréw. To wiadnie
ostatnia cecha réznita przywédztwo transforma-
cyjne od charyzmatycznego.

A co rozni przywodztwo transformacyjne
od autentycznego? Ot6z lider autentyczny
niekoniecznie jest liderem transformacyjnym:
taki przetozony nie musi by¢ skupiony na prze-
ksztatcaniu podwtadnych w lideréw, chociaz
ma na podwtadnych pozytywny wptyw poprzez
modelowanie roli [6]. Kluczowe rozréznienie
miedzy tymi dwoma stylami przywodztwa lezy
w gteboko zakorzenionej samoSwiadomosci:
liderzy autentyczni majg Swiadomos¢ swojego
zdania na temat istotnych kwestii, wartosci
i przekonan i poprzez stowa i czyny pokazuja
innym ludziom, kim sg i jakie wartosci sobg repre-
zentuja [6]. Lider transformacyjny réwniez moze
charakteryzowac sie wysoka samoswiadomoscig,
jednak nie jest to cecha w tym przypadku ko-
nieczna. Mozna powiedzie¢, ze tworcy koncepdji
przywodztwa autentycznego potaczyli koncepcje
kapitatu psychologicznego, pozytywnego organi-
zacyjnego zachowania, przywodztwa transfor-
macyjnego i perspektywy etycznoscii psychologii
pozytywnej [6]. W wyniku ich pracy powstata
koncepcja przywoédztwa autentycznego, ktére
lezy u podtoza innych pozytywnych zachowaf
przywodczych.

Autentycznos¢

Autentycznod¢ - kluczowy motyw omawia-
nego stylu przywddztwa, oznacza ,niezaktdécone
dziatanie prawdziwego Ja w codziennych aktyw-
nosciach” [4]. Jednym z efektow tak rozumianej
autentycznosci jest optymalna samoocena,
opisywana jako szczera, stabilna, adekwatna,
wysoka. Autentyczno$¢ powinna zawierac
cztery komponenty: swiadomos¢, bezstronne
przetwarzanie informacji, zachowanie oraz kom-

"Wiecej na temat m.in. przywodztwa transformacyjnegoi
transakcyjnego w artykule Z. Mockatlo Sty/ przywodztwa
a dobrostan psychiczny pracownikéw, ,Bezpieczefistwo
Pracy” nr1(472)2011,5.10-13.

ponent relacyjny [4]. Autentycznos¢ nie ozna-
cza po prostu bycia szczerym - jej sednem
jest osigganie rozwoju. Autentycznosé rozwija sie
réwnolegle z rozwojem moralnosci — nie mozna
by¢ réwnoczesdnie autentycznym i niemoralnym
czy aspotecznym.

Autentyczny przywddca i autentyczne przywédztwo

Przywddca moze osiggnaé autentycznodé
poprzez samoswiadomos¢, samoakceptacje,
szczere dziataniairelacje interpersonalne. Jednak
przywoédztwo autentyczne wykracza poza auten-
tycznos¢ liderdw, jako ze obejmuje autentyczne
relacje z podwtadnymi i wspotpracownikami.
Relacje te charakteryzujg sie transparentno-
Scig, otwartoscig i zaufaniem, wskazywaniem
wartosciowych celéw i naciskiem na rozwdj
podwtadnych [4].

.Przywodca autentycznym” jest kierownik
gteboko Swiadomy sposobu, w jaki mysli i w jaki
sie zachowuje. Podwtadni postrzegaja go jako
pewnego siebie, petnego nadziei optymiste,
elastycznego i charakteryzujacego sie silnym
kregostupem moralnym [7].

Przywodztwo autentyczne za$ to styl za-
chowania lidera, ktory czerpiac z wtasnych
zasobdéw psychologicznych i etycznego klimatu
organizacyjnego, rozwija swojg samoswiado-
mos¢. Lider taki prezentuje uwewnetrznione
standardy moralne, wywazone przetwarzanie
informacji, otwarto$¢ na informacje zwrotna oraz
przejrzystos¢ w relacjach z podwtadnymi w celu
wspierania ich rozwoju [7].

Autentyczny styl przywoddztwa zawiera
cztery komponenty:

1. Samoswiadomos¢: czynnik ten odnosi sie
do: a) rozumienia wiasnego sposobu znajdowa-
nia i nadawania sensu zyciu; b) rozumienia, w jaki
sposdb wptywa to na obraz i rozumienie samego
siebie na przestrzeni czasu. Samoswiadomos¢
odnosi sie takze do dostrzegania swoich mocnych
i stabych stron oraz rozumienia swojego cha-
rakteru, co oznacza m.in. Swiadomos¢ swojego
wptywu na innych [7].

2. Transparentnos¢: czynnik ten odnosi sie
do prezentowania swojego autentycznego
Ja innym ludziom. Takie zachowanie rozwija za-
ufanie poprzez otwarte dzielenie sie informacjami
i wyrazanie swoich mysli i uczu¢ réwnoczesnie
z minimalizowaniem okazywania nieodpowied-
nich emogiji [7].

3. Otwartos¢ na informacje zwrotna: czynnik
ten odnosi sie do takich lideréw, ktérzy przed
podjeciem decyzji obiektywnie analizujg wszelkie
dostepne, stosowne dane. Tacy liderzy takze
zachecaja innych wspétpracownikéw i podwiad-
nych do wyrazania pogladéw, ktére sg sprzeczne
zich wiasnymi i biorg je pod uwage [4,7].

4. Etycznos¢, moralnos¢: czynnik ten dotyczy
uwewnetrznioneji zintegrowanej formy samore-
gulacji. Osoba etyczna kieruje sie wewnetrznymi
standardami moralnymi, w opozycji do naciskéw
grupy, organizacji czy spofecznosci. Rezultatem
takiego postepowania jest podejmowanie decyzji
i zachowanie spdjne z osobistymi wartosciami [7].

Autentyczni podwiadni

Wedtug autoréw omawianej koncepdji przy-
wodztwo autentyczne oddziatuje na podwtad-
nych na zasadzie modelowania, dlatego istotnym
elementem modelu jest autentyczne podazanie
zaliderem (authentic followership). Autentyczny
przywodca jest modelem rolii prezentujac swoim
przyktadem samoswiadomos¢ i samoregulacje,
motywuje swoich podwtadnych do rozwijania
u nich tych wtasnie cech, co w efekcie prowadzi
do rozwoju pracownikéw oraz pozytywnie wpty-
wa na ich zaufanie, zaangazowanie, dobrostan
i efektywnosc [4]). Jak ttumacza autorzy koncep-
cji, samoregulacja (czyli zréwnowazone przetwa-
rzanie informacji, transparentnos¢ w relacjach,
szczere zachowania, uwewnetrznione standardy
moralne) pozytywnie oddziatuje na klimat organi-
zacyjny, ktory na zasadzie sprzezenia zwrotnego
wspomaga procesy samoregulagji. Klimat taki
charakteryzuje sie troska, zaangazowaniem,
orientacja na rozwdj silnych stron [4].

Efekty autentycznego stylu przywodztwa
Przywédztwo autentyczne a zaufanie

Poniewaz przywddcy autentyczni dostrzegaja
istotnos¢ transparentnosci w relacjach, kontrakt
psychologiczny?, ktory zawieraja z podwtadnymi,
maznacznie silniejsze fundamenty, niz klasyczna
zasada wymiany spotecznej, wedtug ktérej , wiezi
spoteczne umacniane s3 zarbwno przez pozosta-
wanie zobowigzanym w stosunku do innych, jak
i zaufanie, iz po pewnym czasie sptacg oni swe
zobowiazania” [8]. W przypadku przywodztwa
autentycznego kazda ze stron wie, czego sie
spodziewac od siebie nawzajem z racji wysokiej
zgodnosci miedzy przekonaniami, dziataniami,
a takze faktycznymi osiggnieciami. Pozwala
to na ustanowienie fundamentéw zaufania,
ktore sprzyja dodatkowemu polepszeniu relagji

2 Pojecie kontraktu psychologicznego oznacza, ze istnieje

niepisany zbior oczekiwan zaistniatych w dowolnym mo-

mencie miedzy kazdym cztonkiem organizacji a poszcze-
6Inymi menedzerami i innymi osobami w tej organizaciji.
Schein, 1965; za: Armstrong, 2007, s. 278)




i ostatecznie wzmacniai podtrzymuje wydajnos¢
[4]. Twierdzi¢ mozna zatem, ze autentyczni
przywodcy tworzg rezerwy zaufania, ktore
moga wykorzysta¢ w trudnych okresach w celu
wspierania elastycznosci i odpornosci: swojej
i podwtadnych [4, 9].

Badania pokazaty, ze takie zaufanie do prze-
tozonych, bedace skutkiem stosowanego przez
nich autentycznego stylu przywédztwa, skutko-
wato takze checig podwtadnych do méwienia
o problemach i zgtaszania wiasnych pomystow
na sposoby poprawy warunkéw miejsca pracy

[10].

Przywédztwo autentyczne a zaangazowanie
pracownikow

Zaangazowanie pracownikéw posredniczy
w relacji miedzy autentycznym stylem przywodz-
twa a efektywnoscig organizacji. Okazywana
uczciwos¢ i podtrzymywana efektywnos¢ bedaca
wynikiem autentycznego stylu przywodztwa
przefozonych, w potgczeniu z mozliwoscig rozwoju
osobistego, bezpieczeristwem psychologicznym
i praca majaca sens, skutkuja wysokim poziomem
zaangazowania pracownikéw. Ponadto, auten-
tyczni liderzy pomagaja przetozonym odkrywac
ich talenty i utatwiaja wykorzystywanie tych ta-
lent6w, zwiekszajac poziom dopasowania miedzy
rola zawodowa a osobistymi celami podwtadnych.
Poprzez te dziafania takze wptywaja na wyzszy
poziom zaangazowania pracownikéw [4, 9].

Zaangazowanie pracownikéw jest silnie
zwiagzane z wynikami organizacji — zadowoleniem
klientow, produktywnodcia, zyskiem, fluktuacja
kadr czy bezpieczeristwem pracownikéw [11].
Stad mozna stwierdzi¢, iz autentyczne przy-
wodztwo i autentyczne podazanie za przywodca,
poprzez zaangazowanie pracownikow, przyczy-
nia sie do wymiernych wynikéw podwtadnych
i organizadji, ktore utrzymuija sie w czasie [4].

Przypuszczenia te potwierdzaja pierwsze
badania. W badaniach Bamforda i wspétpra-
cownikéw [12] stwierdzono, ze pracownicy,
ktorych przetozeni prezentowali autentyczny
styl przywddztwa, byli bardziej zaangazowani
w prace. Ponadto wykazywano takze wiekszy
stopief dopasowania osoby do pracy (person
— job match) w takich obszarach, jak obcigzenie
praca, kontrola, nagrody, sprawiedliwos¢, war-
tosci, wspélnota. W innych badaniach ustalono
réwniez, ze autentyczny styl przywddztwa wpty-
wa korzystnie na zaangazowanie pracownikéw
poprzez zwiekszenie u podwtadnych poczucia
wiasnej skutecznosci, odpowiedzialnosci oraz
poczucia przynaleznoci do organizacji [13].

Przywédztwo autentyczne a dobrostan pracownikéw

Autentyczny styl przywddztwa wptywa takze
dodatnio na dobrostan pracownikéw, rozumiany
jako stan eudajmonii, ktéry obejmuje zmniejszong
rozbieznos¢ miedzy Ja realnym a Ja idealnym?,

3 Jarealne w psychologii 0znacza zbiér atrybutéw (umie-
jetnosci, cech, aspiracji, wiedzy, marzen itp.), o ktorych
Jednostka sgdzi, ze jest nimi obdarzona, lub sadzi, ze ktos
Inny uwaza Je za ja charakteryzujace. Ja idealne oznacza
zbior atrybutéw, ktére jednostka chciataby miec lub sadzi,
ze ktos inny chciatby, aby je miata (Kofta i Dolifiski, 2000).

witalnos¢, zadowolenie z zycia i zdrowie psy-
chologiczne [4]. Taka koncepcja dobrostanu
wzywajac do zycia w zgodzie ze soba, faczy
autentycznos¢ z dobrostanem, ktory takze
wigze sie z wymiernymi wynikami pracy [4].
Jak zauwazajg Macik-Frey i wspétpracownicy
[14], taki pozytywny styl kierowania grupa
przektadac sie moze takze na zdrowie pod-
wtadnych. Pozytywne emocje przenosza sie
z lidera na grupe. W taki sposéb podwtadnym
Ludziela sie” nadzieja, zdolnos¢ regeneragji sit,
czy tez dobry nastroj kierownika [14]. Autorzy
argumentuja, ze to z kolei moze oddziatywac
nie tylko na wieksza efektywnos¢ pracownikéw,
ale takze pozytywnie wptywac na ich zdrowie
poprzez zwiekszanie szacunku do samego siebie
i poprzez postrzeganie negatywnych wydarzen
jako drég do osiagniecia celu: sg to bowiem
zasadnicze elementy zdrowia [14].

Przywadztwo autentyczne a efektywnosé pracownikow

Wychodzac ze wspomnianej wczedniej teorii
wymiany spofecznej mozna stwierdzic, ze wysoka
jakos¢ relacji spotecznych oddziatuje na jakos¢
zachowan w pracy [15]. Kiedy pod wptywem
pozytywnego przykfadu lidera cztonkowie grupy
roboczej staja sie bardziej autentyczniijest to do-
strzegane przez innych cztonkéw grupy, istnieje
duze prawdopodobiefistwo, ze rozwing oni mie-
dzy soba relacje o wysokiej jakosci, ktére sprzyjaja
pracy zespotowej oraz produktywnosci [3]. Trans-
parentnos¢ i otwartos¢ na informacje zwrotne
sprzyja szybszej i doktadniejszej wymianie infor-
madji miedzy cztonkami grupy, co przekfada sie
na wyniki pracy zespotu. Autentyczno$¢ wymaga
rozumienia i zachowywania sie zgodnie ze swoimi
wartosciami i wierzeniami, pomagajac przy tym
innym w podobnym postepowaniu — badania
wykazaty, ze takie uwewnetrznione oraz autono-
miczne podejscie do zadan poprawia motywacje
i efektywnos¢, a autentyczny styl przywodztwa
wiaze sie z uprawomocnieniem (empowerment),
wiekszym zadowoleniem z pracy i lepszymi wy-
nikami pracy podwifadnych [15, 16].

Podsumowanie

Przedstawiona w artykule koncepcja au-
tentycznego stylu przywodztwa jest stosun-
kowo mtoda. Warto zauwazy¢, ze odnosi sie
nie tyle do konkretnych zalecanych zachowan
przywddczych, ile raczej do cech osoby, ktéra
takim przywddca jest. Cechy te mozna u siebie
rozwija¢, a praca ta owocowac bedzie bar-
dziej pozytywnym klimatem organizacyjnym,
zaangazowanymi, efektywnymi i zdrowymi
pracownikami.

Koncepcja przywoédztwa autentycznego
znana jest juz w srodowisku naukowym, jednak
ze wzgledu na wage tego zagadnienia w kon-
tekscie poprawy zdrowia, samopoczucia i efek-
tywnosci pracownikéw, warto upowszechnic
ja wardd praktykéw. Tytut jednej z prac nauko-
wych poswieconych temu zagadnieniu méwi
sam za siebie: ,To nie jest tylko co ,mitego”.
Tojest po prostu konieczne. Przywddztwo auten-
tyczne w Swiecie nowej ekonomii” [17].
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