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Autentyczne przywództwo 
– nowa koncepcja kierowania zespo³em
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W artykule przedstawiono koncepcjê autentycznego stylu przywództwa. Styl ten opiera 
siê na takich komponentach, jak: samo wiadomo æ, transparentno æ, otwarto æ na 
informacjê zwrotn¹ oraz etyczno æ. Wyja niono, co oznacza pojêcie „autentyczny 
przywódca” i „autentyczny podw³adny”. Przedstawiono tak¿e skutki stosowania tego 
stylu przywództwa na poziomie dobrostanu i produktywno ci pracowników.
S³owa kluczowe: przywództwo autentyczne, dobrostan pracowników, produktyw-
no æ, zaufanie, zaanga¿owanie w pracê 

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 explains 
what is meant by 'authentic leadership' and 'authentic followership'. It also shows the effects 
of authentic leadership style on its followers’ well-being and productivity.
Keywords: authentic leadership, employee well-being, productivity, trust, work engagement 

Wstêp
Istotnym czynnikiem tworz¹cym „dobry 

klimat” w przedsiêbiorstwie oraz wp³ywaj¹cym 
na dobrostan pracowników i ich wyniki pracy 
jest styl przewodzenia grupie, prezentowany 
przez jej kierownika. Przywództwo to „proces, 
w którym jednostka wp³ywa na cz³onków grupy 
podczas urzeczywistniania celów grupowych 
czy organizacyjnych” [1]. Mimo ró¿nych koncepcji 
przywództwa funkcjonuj¹cych w teorii, mo¿na 
opisaæ ogólne cechy przywódcze, które mog¹ 
sprzyjaæ efektywno ci pracy grupy: przedsta-
wianie zespo³owi problemu do rozwi¹zania, 
a nie zadania do wykonania, niesugerowanie 
w³asnego rozwi¹zania, zachêcanie wszystkich 
cz³onków zespo³u do uczestnictwa w dysku-
sjach, stwarzanie odpowiedniego klimatu pracy, 
podsumowywanie na poszczególnych etapach 
postêpów osi¹gniêtych na drodze do celu, itp. [2]. 
Zaczêto jednak zadawaæ pytanie nie tylko o to, 
jakie zachowania przywódcze sprzyjaj¹ wiêkszej 
efektywno ci czy kreatywno ci pracowników, 
ale tak¿e o to, jakim cz³owiekiem jest przywód-
ca, który takie zachowania prezentuje, co le¿y 
u róde³ w³a ciwych przywódczych zachowañ?

Przywództwo autentyczne jest koncepcj¹ 
wpisuj¹c¹ siê w ten obszar wiedzy. Opisuje cechy, 
które s¹ istotne dla ka¿dego cz³owieka dbaj¹cego 

o rozwój w³asny, a które w rodowisku pracy 
prowadz¹ równie¿ do rozwoju pracowników 
i lepszych wyników ich pracy. Jak ka¿dego stylu 
przywództwa, tak i przywództwa autentyczne-
go mo¿na siê nauczyæ, pracuj¹c nad rozwojem 
odpowiednich cech.

Przywództwo autentyczne
Po ród wielu koncepcji, w ostatnich latach 

zwraca uwagê koncepcja przywództwa au-
tentycznego, rozwiniêta przez Bruce’a Avolio 
i wspó³pracowników [3].

Jak pisz¹ autorzy omawianej koncepcji, 
w czasach kryzysu i jednoczesnej presji osi¹gania 
coraz wiêkszych zysków, czêsto wbrew w³asnym 
warto ciom, pozostawanie szczerym wobec 
samego siebie mo¿e byæ du¿ym wyzwaniem 
[4]. Wci¹¿ mo¿na jednak spotkaæ prze³o¿onych, 
liderów, którzy kieruj¹ swoimi podw³adnymi 
wspieraj¹c przy tym zdrowy, etyczny klimat 
pracy, charakteryzuj¹cy siê transparentno ci¹, 
zaufaniem, uczciwo ci¹ i wysokimi standardami 
moralnymi. Takie osoby mog¹ byæ okre lone 
jako przywódcy autentyczni, którzy nie tylko 
s¹ szczerzy wobec siebie, ale tak¿e kieruj¹ innymi, 
pomagaj¹c im osi¹gn¹æ tak¹ autentyczno æ. Po-
przez rozwijanie takich zachowañ przywódców 
i ich podw³adnych mo¿na osi¹gn¹æ pozytywny, 

etyczny klimat organizacji oraz zrównowa¿one 
(nieponoszone wysokim kosztem osobistym) 
osi¹gniêcia pracowników [4].

Geneza koncepcji przywództwa autentycznego
Autentyczno æ, jak pisz¹ autorzy koncepcji, 

jest terminem, który pojawi³ siê ju¿ w staro¿ytnej 
Grecji jako napomnienie, ¿eby zawsze pozo-
stawaæ wiernym sobie. Filozof Jean Paul Sartre 
opisywa³ autentyczno æ jako poszukiwanie sensu. 
Wed³ug niego autentyczno æ mo¿na wypraco-
waæ indywidualnie, ale konieczny jest spo³eczny 
kontekst – relacje z innymi lud mi [5]. Auten-
tyczno æ by³a równie¿ zagadnieniem, na którym 
koncentrowali siê przedstawiciele psychologii 
humanistycznej – Carl Rogers i Abraham Maslow. 
I to w³a nie idee psychologii humanistycznej sta³y 
siê podstaw¹ do rozwoju koncepcji przywództwa 
autentycznego [6].

Koncepcja autentycznego stylu przywództwa 
i model autentycznego przewodzenia s¹ wyni-
kiem wieloletnich badañ prowadzonych w tym 
zakresie przez autorów koncepcji. U pod³o¿a 
ich zainteresowania tym zagadnieniem le¿a³o 
przywództwo charyzmatyczne, inspiruj¹ce pod-
w³adnych do osi¹gania lepszych wyników pracy. 
Nastêpnie rozpoczêli prace nad opracowaniem 
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koncepcji przywództwa transformacyjnego1 
opisuj¹cego lidera charyzmatycznego, inspiru-
j¹cego, buduj¹cego moralnie, zorientowanego 
na rozwoju podw³adnych w liderów. To w³a nie 
ostatnia cecha ró¿ni³a przywództwo transforma-
cyjne od charyzmatycznego.

A co ró¿ni przywództwo transformacyjne 
od autentycznego? Otó¿ lider autentyczny 
niekoniecznie jest liderem transformacyjnym: 
taki prze³o¿ony nie musi byæ skupiony na prze-
kszta³caniu podw³adnych w liderów, chocia¿ 
ma na podw³adnych pozytywny wp³yw poprzez 
modelowanie roli [6]. Kluczowe rozró¿nienie 
miêdzy tymi dwoma stylami przywództwa le¿y 
w g³êboko zakorzenionej samo wiadomo ci: 
liderzy autentyczni maj¹ wiadomo æ swojego 
zdania na temat istotnych kwestii, warto ci 
i przekonañ i poprzez s³owa i czyny pokazuj¹ 
innym ludziom, kim s¹ i jakie warto ci sob¹ repre-
zentuj¹ [6]. Lider transformacyjny równie¿ mo¿e 
charakteryzowaæ siê wysok¹ samo wiadomo ci¹, 
jednak nie jest to cecha w tym przypadku ko-
nieczna. Mo¿na powiedzieæ, ¿e twórcy koncepcji 
przywództwa autentycznego po³¹czyli koncepcje 
kapita³u psychologicznego, pozytywnego organi-
zacyjnego zachowania, przywództwa transfor-
macyjnego i perspektywy etyczno ci i psychologii 
pozytywnej [6]. W wyniku ich pracy powsta³a 
koncepcja przywództwa autentycznego, które 
le¿y u pod³o¿a innych pozytywnych zachowañ 
przywódczych.

Autentyczno æ
Autentyczno æ – kluczowy motyw omawia-

nego stylu przywództwa, oznacza „niezak³ócone 
dzia³anie prawdziwego Ja w codziennych aktyw-
no ciach” [4]. Jednym z efektów tak rozumianej 
autentyczno ci jest optymalna samoocena, 
opisywana jako szczera, stabilna, adekwatna, 
wysoka. Autentyczno æ powinna zawieraæ 
cztery komponenty: wiadomo æ, bezstronne 
przetwarzanie informacji, zachowanie oraz kom-

1 Wiêcej na temat m.in. przywództwa transformacyjnego i 
transakcyjnego w artykule Z. Mocka³lo Styl przywództwa 
a dobrostan psychiczny pracowników, „Bezpieczeñstwo 
Pracy” nr 1 (472)2011, s. 10-13.

ponent relacyjny [4]. Autentyczno æ nie ozna-
cza po prostu bycia szczerym – jej sednem 
jest osi¹ganie rozwoju. Autentyczno æ rozwija siê 
równolegle z rozwojem moralno ci – nie mo¿na 
byæ równocze nie autentycznym i niemoralnym 
czy aspo³ecznym.

Autentyczny przywódca i autentyczne przywództwo
Przywódca mo¿e osi¹gn¹æ autentyczno æ 

poprzez samo wiadomo æ, samoakceptacjê, 
szczere dzia³ania i relacje interpersonalne. Jednak 
przywództwo autentyczne wykracza poza auten-
tyczno æ liderów, jako ¿e obejmuje autentyczne 
relacje z podw³adnymi i wspó³pracownikami. 
Relacje te charakteryzuj¹ siê transparentno-
ci¹, otwarto ci¹ i zaufaniem, wskazywaniem 

warto ciowych celów i naciskiem na rozwój 
podw³adnych [4].

„Przywódc¹ autentycznym” jest kierownik 
g³êboko wiadomy sposobu, w jaki my li i w jaki 
siê zachowuje. Podw³adni postrzegaj¹ go jako 
pewnego siebie, pe³nego nadziei optymistê, 
elastycznego i charakteryzuj¹cego siê silnym 
krêgos³upem moralnym [7].

Przywództwo autentyczne za  to styl za-
chowania lidera, który czerpi¹c z w³asnych 
zasobów psychologicznych i etycznego klimatu 
organizacyjnego, rozwija swoj¹ samo wiado-
mo æ. Lider taki prezentuje uwewnêtrznione 
standardy moralne, wywa¿one przetwarzanie 
informacji, otwarto æ na informacjê zwrotn¹ oraz 
przejrzysto æ w relacjach z podw³adnymi w celu 
wspierania ich rozwoju [7].

Autentyczny styl przywództwa zawiera 
cztery komponenty:

1. Samo wiadomo æ: czynnik ten odnosi siê 
do: a) rozumienia w³asnego sposobu znajdowa-
nia i nadawania sensu ¿yciu; b) rozumienia, w jaki 
sposób wp³ywa to na obraz i rozumienie samego 
siebie na przestrzeni czasu. Samo wiadomo æ 
odnosi siê tak¿e do dostrzegania swoich mocnych 
i s³abych stron oraz rozumienia swojego cha-
rakteru, co oznacza m.in. wiadomo æ swojego 
wp³ywu na innych [7].

2. Transparentno æ: czynnik ten odnosi siê 
do prezentowania swojego autentycznego 
Ja innym ludziom. Takie zachowanie rozwija za-
ufanie poprzez otwarte dzielenie siê informacjami 
i wyra¿anie swoich my li i uczuæ równocze nie 
z minimalizowaniem okazywania nieodpowied-
nich emocji [7].

3. Otwarto æ na informacjê zwrotn¹: czynnik 
ten odnosi siê do takich liderów, którzy przed 
podjêciem decyzji obiektywnie analizuj¹ wszelkie 
dostêpne, stosowne dane. Tacy liderzy tak¿e 
zachêcaj¹ innych wspó³pracowników i podw³ad-
nych do wyra¿ania pogl¹dów, które s¹ sprzeczne 
z ich w³asnymi i bior¹ je pod uwagê [4, 7].

4. Etyczno æ, moralno æ: czynnik ten dotyczy 
uwewnêtrznionej i zintegrowanej formy samore-
gulacji. Osoba etyczna kieruje siê wewnêtrznymi 
standardami moralnymi, w opozycji do nacisków 
grupy, organizacji czy spo³eczno ci. Rezultatem 
takiego postêpowania jest podejmowanie decyzji 
i zachowanie spójne z osobistymi warto ciami [7].

Autentyczni podw³adni
Wed³ug autorów omawianej koncepcji przy-

wództwo autentyczne oddzia³uje na podw³ad-
nych na zasadzie modelowania, dlatego istotnym 
elementem modelu jest autentyczne pod¹¿anie 
za liderem (authentic followership). Autentyczny 
przywódca jest modelem roli i prezentuj¹c swoim 
przyk³adem samo wiadomo æ i samoregulacjê, 
motywuje swoich podw³adnych do rozwijania 
u nich tych w³a nie cech, co w efekcie prowadzi 
do rozwoju pracowników oraz pozytywnie wp³y-
wa na ich zaufanie, zaanga¿owanie, dobrostan 
i efektywno æ [4]). Jak t³umacz¹ autorzy koncep-
cji, samoregulacja (czyli zrównowa¿one przetwa-
rzanie informacji, transparentno æ w relacjach, 
szczere zachowania, uwewnêtrznione standardy 
moralne) pozytywnie oddzia³uje na klimat organi-
zacyjny, który na zasadzie sprzê¿enia zwrotnego 
wspomaga procesy samoregulacji. Klimat taki 
charakteryzuje siê trosk¹, zaanga¿owaniem, 
orientacj¹ na rozwój silnych stron [4].

Efekty autentycznego stylu przywództwa
Przywództwo autentyczne a zaufanie

Poniewa¿ przywódcy autentyczni dostrzegaj¹ 
istotno æ transparentno ci w relacjach, kontrakt 
psychologiczny2, który zawieraj¹ z podw³adnymi, 
ma znacznie silniejsze fundamenty, ni¿ klasyczna 
zasada wymiany spo³ecznej, wed³ug której „wiêzi 
spo³eczne umacniane s¹ zarówno przez pozosta-
wanie zobowi¹zanym w stosunku do innych, jak 
i zaufanie, i¿ po pewnym czasie sp³ac¹ oni swe 
zobowi¹zania” [8]. W przypadku przywództwa 
autentycznego ka¿da ze stron wie, czego siê 
spodziewaæ od siebie nawzajem z racji wysokiej 
zgodno ci miêdzy przekonaniami, dzia³aniami, 
a tak¿e faktycznymi osi¹gniêciami. Pozwala 
to na ustanowienie fundamentów zaufania, 
które sprzyja dodatkowemu polepszeniu relacji 
2 Pojêcie kontraktu psychologicznego oznacza, ¿e istnieje 
niepisany zbiór oczekiwañ zaistnia³ych w dowolnym mo-
mencie miêdzy ka¿dym cz³onkiem organizacji a poszcze-
gólnymi mened¿erami i innymi osobami w tej organizacji. 
(Schein, 1965; za: Armstrong, 2007, s. 278)

Rys. Ramowa koncepcja rozwoju autentycznego lidera i pracownika
Fig. Framework concept of authentic leadership and authentic followership development
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i ostatecznie wzmacnia i podtrzymuje wydajno æ 
[4]. Twierdziæ mo¿na zatem, ¿e autentyczni 
przywódcy tworz¹ rezerwy zaufania, które 
mog¹ wykorzystaæ w trudnych okresach w celu 
wspierania elastyczno ci i odporno ci: swojej 
i podw³adnych [4, 9].

Badania pokaza³y, ¿e takie zaufanie do prze-
³o¿onych, bêd¹ce skutkiem stosowanego przez 
nich autentycznego stylu przywództwa, skutko-
wa³o tak¿e chêci¹ podw³adnych do mówienia 
o problemach i zg³aszania w³asnych pomys³ów 
na sposoby poprawy warunków miejsca pracy 
[10].

Przywództwo autentyczne a zaanga¿owanie 
pracowników

Zaanga¿owanie pracowników po redniczy 
w relacji miêdzy autentycznym stylem przywódz-
twa a efektywno ci¹ organizacji. Okazywana 
uczciwo æ i podtrzymywana efektywno æ bêd¹ca 
wynikiem autentycznego stylu przywództwa 
prze³o¿onych, w po³¹czeniu z mo¿liwo ci¹ rozwoju 
osobistego, bezpieczeñstwem psychologicznym 
i prac¹ maj¹c¹ sens, skutkuj¹ wysokim poziomem 
zaanga¿owania pracowników. Ponadto, auten-
tyczni liderzy pomagaj¹ prze³o¿onym odkrywaæ 
ich talenty i u³atwiaj¹ wykorzystywanie tych ta-
lentów, zwiêkszaj¹c poziom dopasowania miêdzy 
rol¹ zawodow¹ a osobistymi celami podw³adnych. 
Poprzez te dzia³ania tak¿e wp³ywaj¹ na wy¿szy 
poziom zaanga¿owania pracowników [4, 9].

Zaanga¿owanie pracowników jest silnie 
zwi¹zane z wynikami organizacji – zadowoleniem 
klientów, produktywno ci¹, zyskiem, fluktuacj¹ 
kadr czy bezpieczeñstwem pracowników [11]. 
St¹d mo¿na stwierdziæ, i¿ autentyczne przy-
wództwo i autentyczne pod¹¿anie za przywódc¹, 
poprzez zaanga¿owanie pracowników, przyczy-
nia siê do wymiernych wyników podw³adnych 
i organizacji, które utrzymuj¹ siê w czasie [4].

Przypuszczenia te potwierdzaj¹ pierwsze 
badania. W badaniach Bamforda i wspó³pra-
cowników [12] stwierdzono, ¿e pracownicy, 
których prze³o¿eni prezentowali autentyczny 
styl przywództwa, byli bardziej zaanga¿owani 
w pracê. Ponadto wykazywano tak¿e wiêkszy 
stopieñ dopasowania osoby do pracy (person 
– job match) w takich obszarach, jak obci¹¿enie 
prac¹, kontrola, nagrody, sprawiedliwo æ, war-
to ci, wspólnota. W innych badaniach ustalono 
równie¿, ¿e autentyczny styl przywództwa wp³y-
wa korzystnie na zaanga¿owanie pracowników 
poprzez zwiêkszenie u podw³adnych poczucia 
w³asnej skuteczno ci, odpowiedzialno ci oraz 
poczucia przynale¿no ci do organizacji [13].

Przywództwo autentyczne a dobrostan pracowników
Autentyczny styl przywództwa wp³ywa tak¿e 

dodatnio na dobrostan pracowników, rozumiany 
jako stan eudajmonii, który obejmuje zmniejszon¹ 
rozbie¿no æ miêdzy Ja realnym a Ja idealnym3, 

3 Ja realne w psychologii oznacza zbiór atrybutów (umie-
jêtno ci, cech, aspiracji, wiedzy, marzeñ itp.), o których 
jednostka s¹dzi, ¿e jest nimi obdarzona, lub s¹dzi, ze kto  
inny uwa¿a je za ja charakteryzuj¹ce. Ja idealne oznacza 
zbiór atrybutów, które jednostka chcia³aby mieæ lub s¹dzi, 
¿e kto  inny chcia³by, aby je mia³a (Kofta i Doliñski, 2000).

witalno æ, zadowolenie z ¿ycia i zdrowie psy-
chologiczne [4]. Taka koncepcja dobrostanu 
wzywaj¹c do ¿ycia w zgodzie ze sob¹, ³¹czy 
autentyczno æ z dobrostanem, który tak¿e 
wi¹¿e siê z wymiernymi wynikami pracy [4]. 
Jak zauwa¿aj¹ Macik-Frey i wspó³pracownicy 
[14], taki pozytywny styl kierowania grup¹ 
przek³adaæ siê mo¿e tak¿e na zdrowie pod-
w³adnych. Pozytywne emocje przenosz¹ siê 
z lidera na grupê. W taki sposób podw³adnym 
„udziela siê” nadzieja, zdolno æ regeneracji si³, 
czy te¿ dobry nastrój kierownika [14]. Autorzy 
argumentuj¹, ¿e to z kolei mo¿e oddzia³ywaæ 
nie tylko na wiêksz¹ efektywno æ pracowników, 
ale tak¿e pozytywnie wp³ywaæ na ich zdrowie 
poprzez zwiêkszanie szacunku do samego siebie 
i poprzez postrzeganie negatywnych wydarzeñ 
jako dróg do osi¹gniêcia celu: s¹ to bowiem 
zasadnicze elementy zdrowia [14].

Przywództwo autentyczne a efektywno æ pracowników
Wychodz¹c ze wspomnianej wcze niej teorii 

wymiany spo³ecznej mo¿na stwierdziæ, ¿e wysoka 
jako æ relacji spo³ecznych oddzia³uje na jako æ 
zachowañ w pracy [15]. Kiedy pod wp³ywem 
pozytywnego przyk³adu lidera cz³onkowie grupy 
roboczej staj¹ siê bardziej autentyczni i jest to do-
strzegane przez innych cz³onków grupy, istnieje 
du¿e prawdopodobieñstwo, ¿e rozwin¹ oni miê-
dzy sob¹ relacje o wysokiej jako ci, które sprzyjaj¹ 
pracy zespo³owej oraz produktywno ci [3]. Trans-
parentno æ i otwarto æ na informacje zwrotne 
sprzyja szybszej i dok³adniejszej wymianie infor-
macji miêdzy cz³onkami grupy, co przek³ada siê 
na wyniki pracy zespo³u. Autentyczno æ wymaga 
rozumienia i zachowywania siê zgodnie ze swoimi 
warto ciami i wierzeniami, pomagaj¹c przy tym 
innym w podobnym postêpowaniu – badania 
wykaza³y, ¿e takie uwewnêtrznione oraz autono-
miczne podej cie do zadañ poprawia motywacjê 
i efektywno æ, a autentyczny styl przywództwa 
wi¹¿e siê z uprawomocnieniem (empowerment), 
wiêkszym zadowoleniem z pracy i lepszymi wy-
nikami pracy podw³adnych [15, 16].

Podsumowanie
Przedstawiona w artykule koncepcja au-

tentycznego stylu przywództwa jest stosun-
kowo m³oda. Warto zauwa¿yæ, ¿e odnosi siê 
nie tyle do konkretnych zalecanych zachowañ 
przywódczych, ile raczej do cech osoby, która 
takim przywódc¹ jest. Cechy te mo¿na u siebie 
rozwijaæ, a praca ta owocowaæ bêdzie bar-
dziej pozytywnym klimatem organizacyjnym, 
zaanga¿owanymi, efektywnymi i zdrowymi 
pracownikami.

Koncepcja przywództwa autentycznego 
znana jest ju¿ w rodowisku naukowym, jednak 
ze wzglêdu na wagê tego zagadnienia w kon-
tek cie poprawy zdrowia, samopoczucia i efek-
tywno ci pracowników, warto upowszechniæ 
j¹ w ród praktyków. Tytu³ jednej z prac nauko-
wych po wiêconych temu zagadnieniu mówi 
sam za siebie: „To nie jest tylko co  „mi³ego”. 
To jest po prostu konieczne. Przywództwo auten-
tyczne w wiecie nowej ekonomii” [17].
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