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Przywodztwo oparte na wartosciach

a wybrane modele zarzadzania

Streszczenie

CEL NAUKOWY: Analiza przywodztwa opartego na wartosciach, widziane-
go przez pryzmat organizacji i polityki, a takze proba uchwycenia jego funkcji
w odniesieniu do innych modeli zarzadzania.

PROBLEM I METODY BADAWCZE: Problem badawczy w artykule do-
tyczy roli przywddztwa opartego na wartosciach (Value-Based Leadership, VBL)
w kontekscie funkcjonowania organizacji oraz sytuacji wspdtczesnego swiata,
cechujacego sig¢ zmiennoscia i turbulencjami. Autor zastanawia sie, jak wartosci
moga wplywac na sposdb zarzadzania organizacjg i jej rozwdj, a takze na styl
przywoédztwa. Waznym zagadnieniem jest rdwniezZ pytanie o integracje wartosci
w zarzadzaniu oraz mozliwosci ewolucyjnego przejscia od modeli technokra-
tycznego zarzadzania do przywodztwa opartego na wartosciach. W artykule
zastosowano metode analizy krytycznej oraz syntezy literatury naukowej, za$
w odniesieniu do wtasnej koncepcji réznych modeli zarzadzania — metode po-
réwnawcza. Autor odwotuje sie takze w niektorych miejscach do przyktadow
stanowigcych ilustracje zagadnien teoretycznych.

PROCES WYWODU: W pierwszej kolejnosci wskazano na zwiazek przy-
wddztwa i sfery aksjologicznej, by nastepnie przejs¢ do charakterystyki przy-
wdédztwa opartego na wartosciach. Autor uczynit to poprzez nawiazanie do
klasycznych metod zarzadzania. W dalszej czesci omowione zostaly funkcje
analizowanego przywodztwa i jego znaczenie we wspdtczesnym $wiecie.

WYNIKI ANALIZY NAUKOWE]: W ramach artykutu okreslone zostaty
konstytutywne cechy przywoédztwa opartego na wartosciach oraz jego rézni-
ce w odniesieniu do innych wybranych modeli zarzadzania. Wykazano takze
wptyw VBL na koncepcje VUCA oraz BANI, co dotychczas nie byto przedmiotem
analiz naukowych.

Sugerowane cytowanie: Zakrzewski, P. (2025). Przywodztwo oparte na
warto$ciach a wybrane modele zarzadzania. Horyzonty Polityki, 16(57), 183-205.
DOI: 10.35765/HP.2793.
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WNIOSKI,INNOWACJE, REKOMENDAC]JE: Przywodztwo oparte na
warto$ciach moze stac sie jednym ze sposobow radzenia sobie z celami stojacymi
zaréwno przed wspolczesnymi organizacjami, jak i panstwami. Analizowany
model jest wyzwaniem dla osob sprawujacych kierownicze funkcje — zaktada
bowiem przede wszystkim wewnetrzng zmiane lidera, a nie otoczenia. Jego
aplikacja przyczynia si¢ do stabilizacji w organizacji oraz ksztattowania pozy-
tywnych relacji wewnetrznych. W $wiecie dwuznacznosci i relatywizmu war-
tosci odgrywaja role swoistego kompasu w procesie decyzyjnym oraz biezacym
dziataniu danej instytucji.

SLOWA KLUCZOWE:
przywodztwo, wartosci, przywodztwo oparte na wartosciach,
przywoddca, zarzadzanie

Abstract

VALUE-BASED LEADERSHIP AND SELECTED
MANAGEMENT MODELS

RESEARCH OBJECTIVE: To analyze values-based leadership as seen
through the prism of organizations and policies, and to try to grasp its func-
tions in relation to other management models.

THE RESEARCH PROBLEMS AND SCIENTIFIC METHODS: The
research problem in the article concerns the role of Value-Based Leadership (VBL)
in the context of organizational functioning and the situation of the modern
world, characterized by volatility and turbulence. The author considers how
values can affect the way an organization is managed and developed, as well as
its leadership style. The article uses the method of critical analysis and synthesis
of scientific literature, while the comparative method is applied to the author’s
own conception of various management models. The author also refers in some
places to examples as illustration of theoretical issues.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The relationship between leader-
ship and the axiological sphere is pointed out first, in order to then move on to
the characteristics of value-based leadership. The author did this by referring to
classical management methods. In the next part, the functions of the analyzed
leadership and its relevance in the modern world were discussed.

RESEARCH RESULTS: The article identifies the main elements of value-
based leadership and its differences from classical management models. The in-
fluence of VBL on the VUCA and BANI concept has also been demonstrated,
which has not been the subject of scientific analysis to date.




Przywddztwo oparte na wartosciach a wybrane modele zarzadzania

CONCLUSIONS,INNOVATIONS, RECOMMENDATIONS: Value-
based leadership can become one of the ways of dealing with the challenges
facing both modern organisations and states. The analyzed model primarily
assumes an internal change in the leader, rather than the environment. Its ap-
plication contributes to stability in the organization and the formation of positive
internal relations.

KEYWORDS:
leadership, values, value-based leadership, leader, management

WPROWADZENIE —-PRZYWODZTWO I WARTOSCI

W klasycznym ujeciu teorii organizacji przywddztwo traktowane jest
jako jeden z komponentéw zarzadzania, odnoszacy sie do osoby zaj-
mujacej kierownicze stanowisko. Przywodcami sg zatem ci, ktorzy
stoja wyzej w panstwowej czy tez organizacyjnej hierarchii, dyspo-
nuja mozliwosciag decydowania i wptywania na dziatania okreslnych
grup. Jak zarzadzanie sprowadzi¢ mozna do dziatan technicznych,
schematycznych, czesto tez powtarzalnych, tak przywddztwo utoz-
samia si¢ z innowacyjnym podejsciem i otwarciem na zmiane (w tym
duchu chociazby w rozdziale dotyczacym procesowi przewodzenia:
Griffin, 2018, s. 474-542). Dzis ze wszech miar zasadne wydaje si¢
wyeksponowanie elementu przewodzenia w zarzadzaniu. Niepew-
no$¢ i nieprzewidywalnos¢ bedace immanentnymi cechami obecnych
czasow domagaja sie dzialania odwaznych i dobrze uksztattowanych
przywodcow, ktérzy nie tylko beda potrafili technicznie zarzadzad,
ale takze tworczo inspirowad, przeksztatcac i zmienia¢. Mozliwe, ze
wzorce funkcjonujacych wspotczesnie panstw i organizacji zredefiniu-
ja klasyczne podejscie do zarzadzania, oddajac prymat przywodztwu,
ktérego jednym z wielu elementoéw bedzie organizowanie. Przewo-
dzenie stanie sie zatem pojeciem szerszym niz zarzadzanie i zacznie
wyznaczac kierunki dziatan danej grupy lub organizacji. By tak sie
stato, przywodztwo powinno opierac si¢ na trwatych fundamentach.

Historia pokazuje, ze wielokrotnie filozofowie polityki czy tez
przywodcy porzucali zasady etyczne na rzecz pragmatycznego dzia-
fania. Niekiedy instrumentalnie traktowana sfera aksjologiczna sta-
wala sie swoista karykatura, ktora wladca zrecznie wykorzystywat
do realizacji osobistych celow, stosujac przy tym system nagrod i kar.
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Dzialania ksiecia, opisane przez Machiavellego, sa tego doskonata
ilustracja. Holdujac zasadzie , cel uswigca srodki”, autor sugeruje, ze
ksigze powinien swym zachowaniem nasladowac lisa i lwa — faczy¢
spryt (talent manipulatorski) z odwaga (posunieta do wzbudzania
strachu wsréd ludu).

Trwalymi fundamentami, na ktérych moze opierac sie przy-
wodztwo, sa wartosci. Rodzi sie pytanie, dlaczego zatem wiele osob
piastujacych funkcje kierownicze zatrzymuje si¢ na paradygmacie
klasycznego zarzadzania, jakby z obawa nie chcac otworzy¢ drzwi
szerszej perspektywie — przywodztwu opartemu na wartosciach.
Paradoks tej postawy zawiera si¢ w swiadomosci, ze ten kolejny,
niejako wyzszy etap istnieje, jest dostepny, a jego wcielenie wiaze
si¢ przede wszystkim z decyzja menadzera. By¢ moze towarzyszy
temu potrzeba stabilizacji i nieche¢ do podejmowania ryzyka, moz-
liwe, Ze rGwniez przeswiadczenie o separacji zarzadzania i wartosci.
Dylemat ten juz dawno podjeli teoretycy prawa, ktérzy od czasow
Antygony zastanawiajq sie nad alternatywaq: moralnos¢ czy nakaz
prawodawcy, jak réwniez ile moralnosci powinno by¢ w normach
stanowionych. Nie jest to juz pytanie, czy moralnos¢ (wartosci, zasa-
dy etyczne) w prawie funkcjonuja, ale raczej jak silnie oddziatuja one
na decydentéw i prawodawcow. Podobnie rzecz si¢ ma, jesli chodzi
o zarzadzanie.

MODELE ZARZADZANIA ORGANIZACJA

Istnieje wiele modeli zarzadzania, ktére w swych zalozeniach od-
wotuja sie do wartosci. Wérdd gtownych koncepgji nalezy wymienic
przywoédztwo transformacyjne (Bass, 1997; Burns, 2010; Korejan &
Shahbazi, 2016, jak rowniez ze wspdtczesnych polskich pozycji: Chra-
bota & Poszytek, 2025), przywodztwo stuzebne (Greenleaf, 2000;
Coetzer, Bussin, & Geldenhuys, 2017), przywddztwo etyczne (Brown,
Trevino, & Harrison, 2005; Den Hartog, 2015), a takze przywodztwo
autentyczne (Avolio & Gardner, 2005) oraz przywodztwo adaptacyj-
ne (Heifetz, 2009). Jedynie koncepcja VBL stawia wartosci w central-
nym miejscu, podkreslajac ich szczegdlne znaczenie w budowaniu
pozydji lidera, ksztalttowaniu relacji w organizacji oraz motywowaniu
jej pracownikow.
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Wspotczesnie przedsionkiem do przywodztwa opartego na war-
tosciach sg instruktazowy (Carey, Philippon, & Cummings, 2011)
oraz menadzerski model zarzadzania (Yukl, 1982). Celowo uzywam
tu pojecia ,, przedsionka”, sugerujacego postrzeganie analizowanego
pojecia w kategoriach kolejnego i wyzszego etapu, do ktérego za-
proszeni sa wszyscy sprawujacy w organizacjach funkcje kierowni-
cze. W podobny sposob ujmuje to J. Nicholls, opisujac przejscie od
modelu menadzerskiego, poprzez przywddztwo transformacyjne,
do przywddztwa opartego na wartosciach — przy czym wartosci ro-
zumie bardziej jako cechy istotnie cenione przez konsumentow (por.
Nicholls, 19994, s. 311-313). Przejscie od modeli technokratycznych
do przywddztwa osadzonego w sferze aksjologicznej obrazuje takze
ewolugje, ktéra dokonata si¢ w naukach o zarzadzaniu.

Przypatrzmy sie zatem dwom klasycznym modelom zarzadza-
nia i ich poréwnaniu z przywdédztwem opartym na wartosciach
(tabela 1).

Tabela 1. Cechy poszczegdlnych modeli zarzadzania/przywdédztwa

I. Model instruktazowy I1. Model menadzerski III. Model przywoédztwa

(szkolny) (redukcjonistyczny) opartego na wartosciach
Menadzer-nauczyciel Menadzer-technokrata Samosxtvmdomy
przywddca

Koncentracja na przepisach
prawa, wewnetrznych
regulacjach

Koncentracja na
procedurach

Koncentracja na
warto$ciach

Kreatywno$¢ zredukowana | Kreatywnos¢ jako imma-
do poszukiwania nowych | nentna cecha przywddcy
metod zarzadzania ijego dziatan

Praktycznie zerowa
kreatywnos¢

Liczy sie cel Licza sie cel i efektywnos¢ | Liczy sie czlowiek

System zarzadzania oparty

System zarzadzania oparty | System zarzadzania oparty na stuzeniu, wdziecznosci

na nagrodach i karach na nagrodach i karach :
oraz towarzyszeniu
. . Indyw'lduahzn.\/zespo}y Zespoty oparte na wzajem-
Indywidualizm zadaniowe zorientowane -
e cel nych relacjach

Otwarto$¢ na kontrolowa-

Niska otwarto$¢ na zmiane Otwarto$¢ na zmiang

ng zmianeg
Zachowawczo§¢ Konformizm Odwaga
Zycie wedtug projektu, tj. Zycie wedtug projektu Zycie wedtug procesu

zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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MODEL INSTRUKTAZOWY (TECHNICZNY,
SZKOLNY)

Model ten swoje korzenie czerpie ze wczesnych etapdéw szkolnej edu-
kacji. Relacje nauczyciel-uczen czesto sprowadza sie do postusznego
wykonywania zadan i polecen tego pierwszego. Najistotniejsze sg
reguly i ich przestrzeganie, za$ system uczenia si¢ niejednokrotnie
bywa redukowany do trafnego wpisania si¢ w klucz przygotowa-
nych wczesniej odpowiedzi. Powiada si¢ dosc¢ czesto — i jest to po-
parte badaniami — ze wlasnie szkolny okres ogranicza w mtodym
cztowieku kreatywnos¢, gloryfikujac schematyzm. Takie wnioski
znalazly sie chociazby w raporcie Szkota dla innowatora. Ksztattowanie
kompetencji proinnowacyjnych, przygotowanym na zlecenie Minister-
stwa Przedsiebiorczosci i Technologii w 2017 roku (Gov.pl, 2017).
Autorzy raportu wskazuja przyktadowo, ze polski system edukacji
wciaz opiera si¢ na XIX-wiecznym modelu, ktéry promuje naucza-
nie faktow i dyscypling, a nie kreatywne myslenie czy umiejetnosc¢
rozwigzywania problemow.

Nawyki i reguly rzadzace organizacja, promowane na tym eta-
pie, niejednokrotnie przenikaja do zycia zawodowego. Menadzer
stosujacy model instruktazowy bedzie dla swoich pracownikéw —
traktowanych jak uczniowie — zawsze nauczycielem, skrupulatnie
kontrolujacym wykonywanie przez nich zadan, rozliczajacym z cza-
su spedzonego w pracy, pouczajacym, w jaki sposob powinni sie oni
zachowywac. Nigdy zatem nie stanie sie dla wspotpracownikow
partnerem, a swoj autorytet bedzie budowal, opierajac si¢ na systemie
nagrdd i kar. Emblematem tego rodzaju stylu sa procedury, ktore sta-
nowia zaréwno narzedzie, a nierzadko takze cel dzialania organizacji.
Czesto kreatywne pomysty beda kontestowane —nie dlatego, ze przy-
ktadowo nie maja sensu badz sq niedopracowane — ale ze wzgledu na
burzenie utartych regut i niewpisywanie si¢ w utrwalone schematy
dziatania. Model instruktazowy jest modelem silnie nastawionym
na indywidualizm —jednostka w odroznieniu od zespotu jest tatwiej
sterowalna i skuteczniej poddaje si¢ kontroli, dlatego menadzerowie
na tym etapie beda raczej unikac tworzenia grup zadaniowych, a je-
8li juz fakt ten bedzie mial miejsce, oznacza¢ moze dziatanie czysto
fasadowe — decyzje i tak beda zapadaty jednoosobowo badz w bar-
dzo waskim gronie. Zachowawczo$¢ — ta cecha stanie sie wspolna
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zarowno dla menadzeréw, jak i pracownikow, co skutkowac bedzie
niskq otwarto$cia na wszelkie zmiany w organizacji.

Model szkolny sprowadza si¢ do projektu, przy czym nie chodzi
tu o system wyzwan czy dtugofalowych celéw, a raczej zarzadzanie,
ktore staje si¢ celem samym w sobie, co z kolei utrudnia, a niekiedy
tez uniemozliwia realizacje ambitnych przedsiewziec.

W specyficznej organizacji, jaka jest panstwo, opisywany model
ogranicza sprawowanie wiadzy do funkgji rzadzenia. Lider zwycie-
skiego ugrupowania bedzie dazyt jedynie do utrzymania wtadzy,
sprowadzajac swoje dziatania do wypetniania podstawowych zadan.
Zarzadzanie szkolne uniemozliwi podjecie istotniejszych reform,
w obrebie rzadzacej ekipy promowane beda zas postawy poddan-
cze, o niskim poziomie inicjatywnosci. Rola dziataczy i obywateli
skoncentruje si¢ na biernym wykonywaniu polecen wladcy, ktory
dysponuje systemem dystrybucji nagrod i kar.

Warto zauwazy¢, ze model ten raczej opiera si¢ na zyciu wg pro-
jektu niz procesu, przy czym przez projekt nalezy rozumie¢ samo
sprawowanie obowiazkow przez okreslony czas, np. diugosc kaden-
¢ji w systemach demokratycznych. Cho¢ z pewnoscig ocena lideréw
wpisujacych si¢ w model instruktazowy bedzie zupelnie inna, nalezy
raczej utozsamiac go ze stagnacja, w ktorej rzadzenie staje si¢ celem
samym w sobie, a podejmowanie kreatywnych i innowacyjnych dzia-
fan okazuje si¢ niemozliwe.

Mimo licznych mankamentéw zastosowanie modelu szkolnego
w niektorych organizacjach moze przynies¢ pozytki. Z pewnoscia
sprawdzi si¢ on w podmiotach zorientowanych na osigganie kon-
kretnych krétkookresowych celéw, gdzie realizowane zadania sa
powtarzalne, schematyczne i nie wymagaja od pracownikow duzej
kreatywnosci. Cztonkowie zespotéw w takich organizacjach oczekuja
przede wszystkim stabilizacji oraz przewidywalnosci, ktdre zapew-
nia menadzer-nauczyciel.

MODEL MENADZERSKI (REDUKCJONISTYCZNY)

Kolejny wzorzec zarzadzania organizacjqa mozna by okresli¢ mianem
menadzerskiego (Lee, 2017). Nie jest to przywddztwo par excellen-
ce, bowiem — podobnie jak w modelu szkolnym — sprowadza si¢
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raczej do technicznych aspektéw sprawowania wladzy i rzadzenia.
Osoba piastujaca stanowisko kierownicze bedzie w tym przypadku
koncentrowac sie na przestrzeganiu przepisow prawnych oraz two-
rzeniu nowych regulacji wewnatrz organizacji. Normatywizm ma
stanowic¢ narzedzie efektywnego zarzadzania. Wspodtczesnie w Polsce
zaobserwowac mozna zjawisko inflacji prawa (Jasionek, 2021), ktére
przejawia si¢ miedzy innymi nadmiarem regulacji normatywnych
na poziomie krajowym, co z kolei przektada si¢ na funkcjonowanie
przyktadowo jednostek administracji publicznych. Moze prowadzi¢
to do zastepowania elastycznych relacji miedzyludzkich, zespotéw
tworzonych ad hoc, a przede wszystkim wypracowanej przez lata
kultury organizacyjnej — sztywnymi normami, ujetymi w formie we-
wnetrznych zarzadzen, regulaminéw, decyzji.

Menadzerowie-technokraci przejawiaja kreatywnos¢ gtownie
w obszarze przyswajania i wdrazania nowych metod zarzadzania.
Chtong wszelkie innowacyjne schematy i szkolenia, ktére podobnie
jak normy prawne majq prowadzi¢ do skutecznego dziatania organi-
zacji. Trzeba zauwazy¢, ze organizacje tworza ludzie, a nie przepisy
i metody. Te ostatnie moga wspomagac kierowanie instytucja, stano-
wic¢ narzedzie osiggania celéw, jednak koricowy glos naleze¢ bedzie
do poszczegdlnych osob czy tez zespotdw piastujacych okreslone
role i funkgje. Dzi$ schemat stosowany przez tego rodzaju menadze-
row opiera si¢ na nastepujacych elementach: pozyskanie srodkow
(czesto niematych) na wdrozenie innowacyjnej metody zarzadzania
w organizacji, przeszkolenie pracownikéw, wdrozenie rozwigzania,
oczekiwanie na osiagniecie okreslonych wczesniej celow. Manka-
mentem nowoczesnych metod jest brak uwzglednienia czynnika
ludzkiego, a w zamian za to — Swietnie zbudowana metodyka, po-
prawnie skonstruowany aparat pojeciowy i swoisty idealizm oparty
na wierze ,papierowym procedurom”.

Dlaczego wspotczesnym organizacjom nierzadko przewodza me-
nadzerowie-technokraci? By¢ moze wynika to z braku nabytych badz
wyksztatconych zdolnosci przywddczych. Niejednokrotnie sa to lu-
dzie cechujacy si¢ brakiem wiary we wlasne umiejetnosci, zalezni od
innych, a zarazem bardzo ambitni. Chcac potwierdzi¢ swojq wartos¢,
najpierw aspiruja na wyzsze stanowiska, a nastepnie skrzetnie pil-
nuja, by wladze utrzymac, skutecznie eliminujac w swoim otoczeniu
zdolne i kreatywne jednostki (Akinyele & Chen, 2024). Ucieczka od
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samych siebie owocuje wspomniang juz koncentracja na przepisach
i procedurach, czyli w istocie tym, co zewnetrzne. Styl technokra-
tyczny wyklucza ksztattowanie kultury organizacyjnej, w zamian
promujac fasadowe dziatania, ktére w zatozeniu majq imitowac dobre
relacje miedzy pracownikami oraz budowa¢ pozytywny wizerunek
organizacji na zewnatrz (Toti¢, 2023).

Brak prawdziwych relacji prowadzi z kolei do utraty zaufania,
podejrzliwosci, rodzi takze potrzebe kontroli. Menadzer nie jest dla
kierowanych osob partnerem, przypomina bardziej wtadce stosujace-
go system nagrod i kar. W ten sposéb trudno zbudowac zespot —orga-
nizacje rzadzone przez technokratéw stanowig raczej zbior jednostek
cechujacych sie wysokim stopniem indywidualizmu, prowadzacym
nierzadko do egoistycznych zachowan. Nie oznacza to jednak parali-
zu organizadji, ergo — wiele z nich moze catkiem dobrze funkcjonowac,
osiagajac zamierzone cele i cieszac si¢ pozytywna opinig otoczenia.
Problemem pozostaja wewnetrzny system zarzadzania oraz relacje
pomiedzy menadzerem i pracownikami. Model menadzerski, zredu-
kowany do wypelniania funkcji zarzadzania, jest bardziej realizacja
projektu anizeli dziataniem w procesie.

Na poziomie panistwa model ten bedzie oznaczat klasyczne spra-
wowanie wladzy poprzez oparcie si¢ na podstawowych funkcjach
rzadzenia. Politycy, chcac utrzymac obsadzone stanowiska, beda
unikali dziatan obarczonych ryzykiem, np. inicjowania reform czy
uchwalania budzacych kontrowersje regulacji. Emblematem modelu
technokratycznego stanie si¢ dazenie do stabilizacji, ktore w polskiej
polityce zyskato miano zapewnienia , cieptej wody w kranie”.

Model menadzerski z pewnoscia okaze si¢ bardziej przydatny
w okresach koniecznosci administrowania organizacjq anizeli reali-
zowania ambitnych, dtugofalowych dziatan. Redukcja zarzadzania
do wykonywania technokratycznych, scisle okreslonych czynnosci
moze przyspieszy¢ realizacje celow, a takze wplynac na przejrzystosc¢
regut i zasad stosowanych w danej organizacji, co z kolei wptywa
stabilizujaco na jej zespot.
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MODEL PRZYWODZTWA OPARTEGO
NA WARTOSCIACH

Tworcze przeksztatcenie dwoch omowionych wyzej koncepcji stano-
wimodel przywddztwa opartego na wartosciach. Czysto techniczne
zarzadzanie moze by¢ przyczynkiem do otwarcia organizacji na sfere
aksjologiczng, w ktorej technokratyczne zasady schodza na dalszy
plan, zas$ kryterium efektywnosci ustepuje miejsca ksztaltowaniu
relacji i budowaniu kreatywnych zespotéw (Jansen Kraemer Jr, 2011).

W obszarze psychologii polityki i psychologii organizacji pod-
kresla si¢ znaczenie subiektywnych cech lideréw w odniesieniu do
sprawowanych rél —ich historii Zycia, osobowosci, nabytych cech. To
one ksztattuja przywodcoéw i wplywaja na styl ich dziatania. W na-
ukach o zarzadzaniu pod koniec ubieglego wieku zaczeto coraz cze-
Sciej pisac o przywddztwie opartym na wartosciach (ang. Value-Based
Leadership — VBL). Nowos¢ tego terminu wzieta sie z nieoczywistego
potaczenia dwdch znanych kategorii — przywodztwa i wartosci. Zwo-
lennicy teorii VBL podkreslaja jednos¢ cztowieka — wyznawanych
przez niego zasad, wartosci i pogladéw — z podejmowanymi decy-
zjami nie tylko w sferze prywatnej, ale rowniez publicznej. Dotyczy
to zarowno przywddcoéw, jak i tych, ktérzy ich przywddztwu sie
poddaja. Wartosci odgrywaja w tym obszarze podwdjna role, drogi
i celu zarazem: ksztattuja i wyznaczaja ramy ludzkiego postepowania
oraz mogg stanowic cel funkcjonowania danej organizacji.

Koncepcja przywodztwa opartego na wartosciach bazuje zatem
na kilku podstawowych zatozZeniach:

* wartosci odgrywaja istotna role w procesie szeroko rozumia-

nego zarzadzania;

* nie da si¢ oddzieli¢ funkcjonowania cztowieka w danej organi-

zacji od wyznawanych przez niego wartosci;

¢ inkluzja komponentu aksjologicznego, a nastepnie ustanowienie

jego prymatu ma kluczowe znaczenie w dziataniu organizacji
oraz osiaganych przez nia celéw, a takze budowaniu relacji
wewnatrz danej grupy.

Pojawia si¢ pytanie, czym sa warto$ci. Wielo$¢ ujec oraz przyjmo-
wanych przez rézne dziedziny perspektyw nie pomaga w sformu-
lowaniu jasnej definicji (Niemczuk, 2019). Gtéwna 05 filozoficznego
sporu przebiega wokodt nadania tej sferze autonomii. Tomisci beda
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okreslali wartosci jako aspekt dobra stanowiacy wtasnos¢ bytu, z ko-
lei przedstawiciele nowozytnej ontologii, chociazby Lotze, od ktdrego
w istocie zaczela si¢ dyskusja na ten temat, bedq postrzegali wartosci
niezaleznie od bytu, co pozwoli na narodziny nowej nauki — aksjo-
logii (Lotze, 2006). Na potrzeby niniejszych rozwazan mozna przy-
jac¢ nastepujaca definicje wartosci: kategoria aksjologiczna,
okres$lajaca rzeczy i sprawy obiektywnie istotne
oraz mogace stanowic¢ cel dziatania.

Powrdémy do charakterystyki modelu przywddztwa opartego na
wartosciach, bedacego — co warto powtornie zaznaczy¢ — twdrczym
przeksztatceniem dwdch poprzednich koncepgji. Nie chodzi bowiem
o przywddcza rewolucje w organizacji opierajaca si¢ na kontestacji
modeli instruktazowego i menadzerskiego, lecz ewolucyjna zmia-
ne w tym zakresie, ktora bierze swdj poczatek w zmianie sposobu
myslenia. Przywoddca danej organizacji, Swiadomy samego siebie
albo inaczej — walczacy ze sobg, a nie z calym swiatem, koncentru-
je swoja uwage oraz dziatania na wartosciach. Model ten integruje
w sobie wszystkie elementy klasycznego zarzadzania, nie wypiera
ponadto tradycyjnych metod rzadzenia i nie wyklucza stosowania
komponentéw wczesniejszych dwdch modeli. Chodzi jednak o prio-
rytety i ostateczny cel funkcjonowania organizacji. Cecha wspie-
rajaca wyznaczanie nowych kierunkéw oraz otwartos¢ na zmiany
jest kreatywnos$¢. Przywodca nie podaza utartymi $ciezkami, nie
daje sie¢ zamkna¢ w stosowanych przez lata schematach. Odznacza
si¢ innowacyjnoscia, ktdrej — co zauwazyt juz Schumpeter — nieod-
Iacznym elementem jest kreatywnos¢, bedaca synonimem tworczej
destrukcji (Schumpeter, 1960, rozdziaty 3 i 4).

W przywddztwie opartym na wartosciach liczy si¢ cztowiek —jego
godnos¢, niepowtarzalnos¢, talenty (Tirmizi, Williams, & Tirmizi,
2023). Zadaniem organizacji i menadzeréw nie jest zatem ksztalto-
wac pracownikow wedle sztywnych form, lecz twdrczo wykorzy-
stywac ich osobowos$¢ oraz umiejetnosci. System zarzadzania zostaje
oparty na trzech podstawowych elementach: stuzeniu, wdziecznosci
oraz towarzyszeniu. Wydaje sig, Ze ten komponent moze stanowi¢
najwieksze wyzwanie dla menadzeréw-nauczycieli i menadzeréw-
-technokratow. Wielu z nich z pewnoscia utozsamia zarzadzanie or-
ganizacja z artykulacja wladzy. Organizacja jest miejscem, w ktérym
realizowane sa wladcze dziatania, zaktadajace swobode decyzyjna
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0sob kierujacych i zarazem postuszenstwo pracownikéw. Wiadza
w takim ujeciu nierzadko przeradza sie w , lek na kompleksy” i sro-
dek wypetniania wewnetrznych brakéw. Stuzba i towarzyszenie
moga rodzi¢ naturalny opor menadzeréw, gdyz nie pasujg do ich
wizji rzagdzenia. Wymownym przykladem tej sytuacji jest publicz-
na dziatalnos¢ Jezusa Chrystusa. Wiekszo$¢ Jemu wspodtczesnych
widziata w Nim przyszlego politycznego przywddce Izraela, tym-
czasem ,Syn Czlowieczy nie przyszedt, aby Mu stuzono, lecz zeby
stuzy¢ i da¢ swoje zycie na okup za wielu” (Mk 10,45).

Orientacja na poszczegolne jednostki w organizacji pozwala im
wzrastac i rozwijac sie. Bedzie to widoczne zwtaszcza w momentach,
w ktorych rola przywodcy schodzi na dalszy plan, a gtéwny reflektor
skierowany jest przyktadowo na osobe odpowiedzialng w zespole
za realizacje konkretnego zadania. Jego wypelnienie rodzi wdziecz-
nos¢ menadzera, ktéry ma swiadomos¢, Ze nie jest sam, lecz liczy sie
kazdy, bez wzgledu na zajmowane stanowisko.

Wartosci tacza jednostki, nie dotycza jedynie samego funkcjono-
wania przywoddcy, co z kolei pozwala budowac relacje w zespole.
Nie chodzi tutaj o nadrzedna role przyjazni czy kolezenistwa, lecz
o budowanie trwatej kultury organizacyjnej. Ludzie, ktorzy potrafia
wzajemnie si¢ wspierac i ktorych taczy silniejsza wiez niz tylko for-
malne stosunki stuzbowe, fatwiej podejmuja wyzwania i sq bardziej
otwarci na zmiane. Kreatywnos¢ lidera przeklada sie na innowacyj-
nos¢ wszystkich cztonkéw zespotu, zas odwaga przywddcy zacheca
pozostatych do réwnie $miatego dziatania.

Przywodztwo oparte na wartosciach bazuje bardziej na procesie
anizeli projekcie. Samo towarzyszenie bowiem oraz budowanie rela-
jinie jest celem, ktdry osiaga sie jeden raz (Uhl-Bien, 2006). Wymaga
raczej stalych wysitkow i nieustannej otwartosci na nowe. Charakte-
ryzowany model widzi organizacje w drodze, ktéra w zasadzie sig
nie koniczy. W ten sposdb mozna obrac szersza perspektywe, nieogra-
niczajaca sie jedynie do osiagniecia kolejnych kamieni milowych czy
celow. Rowniez zakonczona z sukcesem realizacja przelomowego
projektu wydaje si¢ zaledwie przystankiem na wspomnianej drodze.

W polityce ten rodzaj przywodztwa stanowi ogromne wyzwanie
i zarazem inspiruje do ograniczenia partykularnych intereséw lidera.
Wymaga nieustannego stawiania pytan o obecnos¢ i realizacje war-
tosci w podejmowanych dziataniach. Oddaje sfere polityki na stuzbe
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sferze aksjologicznej, ktora stanowi ostateczny weryfikator zasad-
nosci oraz stusznosci podejmowanych decyzji politycznych. Odreb-
nym zagadnieniem jest zjawisko instrumentalnego wykorzystywania
wartosci przez przywodcow — czesto maja one uwiarygadniac kon-
trowersyjne dziatania i usprawiedliwia¢ politykdw sprawujacych
wladze. Nie znosi to jednak, o czym bedzie mowa w dalszej czesci
artykutu, sensownosci samego modelu. Dysfunkcje w tym zakre-
sie nalezy raczej przypisa¢ wykonawcom koncepgji, a nie jej istocie
i zatozeniom.

Model przywodztwa opartego na wartosciach koresponduje
z ,heroicznym przywddztwem”, opisanym przez Chrisa Lowneya
(Lowney, 2019, s. 14-17). Autor - byly jezuita, a nastepnie jeden z naj-
wigkszych bankieréw na $wiecie — przenidst zestaw ignacjanskich
regut do korporacyjnej rzeczywistosci. Twierdzit, ze kategoria przy-
wddztwa nie pochodzi z zewnatrz i nie jest zwigzana ze sprawowa-
niem kierowniczych funkgcji oraz stanowisk, lecz przeciwnie — wynika
z wnetrza kazdego cztowieka, bowiem kazdy moze stac si¢ przywadd-
ca. Warunkami osiagniecia tego statusu sa znajomos¢ samego siebie
(kim jestem), pomystowos¢ (vide kreatywnos¢), mitos¢ (wzgledem
innych ludzi), a takze heroizm (odwaga w dziataniu).

Model VBL jest juz wykorzystywany w wielu sferach zycia spo-
feczno-zawodowego. Istnieja badania pokazujace jego pozytywny
wplyw na funkcjonowanie poszczegdlnych organizacji, np. w obsza-
rze edukagji, o czym pisze N. Waruwu (2025). Autorka badata stopien
praktykowania przywodztwa opartego na wartosciach wsrod szkol-
nych lideréw i jego przelozenie na efektywno$¢ pracy nauczycieli.
Potwierdzita, Ze VBL w szkotach publicznych ma realny wptyw na
funkcjonowanie nauczycieli i nie pozostaje jedynie w sferze deklara-
¢ji. Do podobnych wnioskow doszli naukowcy, analizujacy zwiazki
miedzy przywodztwem opartym na wartosciach a dzialaniem sek-
tora ochrony zdrowia (Denier, Dhaene, & Gastmans, 2019). Autorzy
poprzez badania jakosciowe (wywiady z menadzerami dziatajacymi
w obszarze ochrony zdrowia) udowodnili, ze model VBL w tym
sektorze sprzyja tworzeniu kultury, w ktorej etyka opieki oraz god-
nos¢ pacjenta sa kluczowe, za$ liderzy gotowi sa podejmowac trudne
decyzje z uwzglednieniem wartosci.

Model VBL nie jest tez wolny od wad. Kluczowe pozostaje usta-
lenie wartosci, na ktérych ma opierac sie dziatanie przywodcy oraz
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calej organizacji. Arbitralny wybdér w tym zakresie moze skutko-
wac brakiem identyfikacji cztonkéw zespotu z danym podmiotem,
konfliktem, a nawet procesami dezintegracyjnymi. Dlatego niezwy-
kle istotne sa inkluzywnos¢ (wiaczanie jak najwiekszej liczby osob
w ksztattowanie np. kultury organizacji), dobra komunikacja oraz
postawa samego lidera, ktérej komponenty odnalez¢ mozna w in-
nych modelach przywodztwa (stuzebne, etyczne itd.). Chodzi przede
wszystkim o wiarygodnos$¢ oraz spojnos¢ jego dziatan z deklarowa-
nymi warto$ciami (Cha & Edmondson, 2006).

FUNKCJE PRZYWODZTWA OPARTEGO
NA WARTOSCIACH

Funkgcji opisywanego modelu mozna by wymienic co najmniej kilka.
Nie chodzi tu o wyczerpujace wyliczenie tych rél, lecz uchwycenie
roznych perspektyw oraz plaszczyzn, na ktérych dana organizacja
dziata. Wsréd istotniejszych funkcji wymienitbym: legitymizu-
jaca, stabilizujacg integrujaca oraz generatywna.
Wartosci, ktorymi kieruje si¢ przywddca, a tym samym cata or-
ganizacja, stanowia uzasadnienie dla jej funkcjonowania. Pomiedzy
liderem a cztonkami organizacji zaczyna obowiazywac swoisty kon-
trakt w sferze aksjologicznej, ktory pozwala na ustanowienie jedno-
$ci procedur, strategii, polityki, metod i celéw wsrdd réznych grup
roboczych oraz kierowanie ich zachowaniem i dziataniami w strone
wartosci i najwyzszych celéw. Gloszone przez przywoddce wartosci
legitymizuja jego wladze. Znaczenie sfery aksjologicznej przejawia
sie rowniez w obszarze polityki, gdy partyjni liderzy formutujq pro-
gramy wyborcze, odwotujac si¢ do okreslonych wartosci. Zaczyna
obowigzywac¢ umowa — w zamian za udzielenie poparcia w wybo-
rach poszczegdlne grupy spoleczne domagaja sie realizacji przez
politykdw wyznawanych przez nie zasad moralnych i etycznych.
Przejawia sie to glownie w sferze rozwigzan legislacyjnych.
Przywddztwo oparte na wartosciach petni takze funkcje stabi-
lizujaca. Istniejg badania wyraznie wskazujace na role wartosci we
wspomaganiu procesu zarzadzania organizacja, przeprowadzone
przez Shatalebie i Yarmohammadiana (2011, s. 3703-3707). Stworzyli
onii model przywodztwa opartego na wartosciach w uniwersytecie
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(tam tez prowadzili swoje badania ankietowe). Gdy bowiem ludzie
zgadzaja sie co do fundamentu, istnieje wigksza szansa na osiaganie
wspdlnych celéw. Przywolani autorzy wskazuja, ze wprawdzie or-
ganizacje majq zdolnos¢ do kreowania i niejako narzucania swoich
celow, jednak juz znacznie trudniej proces ten zachodzi w ramach
tzw. zachowania organizacyjnego (organizational behaviour). Podsta-
wowg przyczyne stanowi odmiennos¢ kultur pogladéw, wartosci
i pochodzenia réznych pracownikow. Co wiecej, trudnos¢ te wzmac-
nia statlo$¢ wzorcow kulturowych, ktdre z reguty nie podlegaja zmia-
nom, a nawet negocjacjom. Propozycja autoréw artykutu zmierza ku
podstawowemu zadaniu przywoddcy organizacji: akceptacji réznic
i przyjeciu odmiennych kultur przy jednoczesnym ustalaniu wspol-
nych wartosci.

Ciekawe, ze wspolczesnie wiele organizacji wprowadza model
przeciwstawny, w ktérym w obliczu aksjologicznej réznorodnosci
nie podejmuje si¢ tematu wartosci (Cayak, 2021) — nierzadko w imig
neutralnosci $wiatopogladowej. Niesie to za sobg dalekosigzne kon-
sekwengje i w istocie ma zabarwienie aksjologiczne, bowiem przykia-
dowo zakaz mdéwienia o wartosciach jest niczym innym jak przyje-
ciem okreslonego swiatopogladu i dokonaniem konkretnego wyboru.
Pozorna pustka w sferze wartosci domaga si¢ jednak wypetnienia
i stad w ostatnich latach obecnos¢ w wielu organizacjach nowomowy
(jezyk), karykaturalnych dziatan (zachowanie) i wykluczania oséb
(sankcja), ktdre pragnac pozosta¢ spojne w sferze wyznawanych
zasad i realizowanych jednoczesnie zadann w ramach organizacji,
nie obawiaja si¢ otwarcie méwic¢ o wartosciach. Za przykiad moze
postuzy¢ w okresach swigtecznych unikanie skfadania Zyczen odwo-
tujacych sie¢ do wydarzen religijnych (Boze Narodzenie, Wielkanoc),
a w zamian przesylanie zyczen biatych swiat, $wiat choinki czy tez
wiosennego nastroju.

Problem ten podjeta, cho¢ w ramach analizy organizacji miedzyna-
rodowej — Unii Europejskiej — prof. J. Staniszkis (zob. Staniszkis, 2009).
Wskazywata w swej pracy, ze sposobami radzenia sobie w traktacie
lizboriskim z réznorodnoscia aksjologiczng sa ekonomia norm oraz
ontologia prawa, sprowadzajace si¢ w istocie do akceptacji wspotist-
nienia ogo6Inych i w dodatku sprzecznych ze soba wartosci. Ekonomia
norm zamiast poglebiac integracje miedzypanstwows, paradoksalnie
ja spowalnia i oddala. Reguta, zgodnie z ktorg ,wszystkie wartosci
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dopuszczalne i dobre”, jest kompletnie nieatrakcyjna dla oséb i grup,
ktore buduja swoja tozsamos¢, przyjmujac za fundament konkretny
system moralny. Podobnie dzieje si¢ w obrebie panstwa czy mniej-
szych organizacji. Sztuczna otwartos¢ i przesadna dbatos¢ o rownos¢
prowadza raczej do pokojowej destabilizacji anizeli efektywnego dzia-
lania organizacji. To cena, jaka placi si¢ za ucieczke od tozsamosci.

Stabilizujaca funkcja przywodztwa opartego na wartosciach zasa-
dza sie takze na tagodzeniu napie¢ pomiedzy wartosciami, interesami
oraz wtadza. Jest rzecza naturalna, ze ludzie (pracownicy, cztonkowie
danej spotecznosci) doswiadczaja konfliktow wewnetrznych zwigza-
nych z dzialaniem danej organizacji oraz konfliktow zewnetrznych
dotyczacych zycia w konkretnym panstwie. Rolg wartosci jest za-
pewnienie wspotgrania osob piastujacych rézne stanowiska, czesto
reprezentujacych odmienne interesy (Prilleltensky, 2000).

Integrujaca funkcja analizowanego przywodztwa opiera sig z ko-
lei na taczeniu ludzi wokot wspolnych dziatan i celow. Zasadnicza
cechg wieloosobowych zespotéw jest réznorodnosé jednostek, ich
charakteréw, podejscia do funkcjonowania organizacji czy tez metod
rozwiazywania problemoéw. Niejednokrotnie brak konsensu w zakre-
sie pryncypiéw prowadzi do destabilizacji, konfliktu, a ostatecznie
uniemozliwia realizacje celow. Widac to zwlaszcza w instytucjach,
w ktorych gloszone zasady rozmijaja si¢ z systemem aksjologicznym
pracownikow. Moze to skutkowac konfliktem wewnetrznym, pole-
gajacym na tym, ze z jednej strony pracownik kieruje si¢ wlasnymi
zasadami, z drugiej za$ — powinien zachowac lojalno$¢ wzgledem
organizacji, w ktdrej pracuje. Integrujaca funkcja VBL opiera sie za-
tem na wlaczaniu réznych cztonkéw w dziatania organizacji i kon-
centragcji tych dziatan na fundamencie aksjologicznym. A contrario,
model VBL nie dazy do sztucznego ujednolicenia zespotow (np. ze
wzgledu na podobienstwo charakteréw, osobowosci itd.).

Gdy rézni ludzie kieruja sie identycznym badz podobnym sys-
temem wartosci, wtedy dziatanie organizacji przebiega ptynnie, za$
cele wydaja sie tatwe do osiagniecia. Nalezy jednak w taki sposob
ksztattowac kulture organizacyjng, by wartosci w niej obecne byty
spojne — na poziomie lideréw, pracownikéow oraz wewnetrznych
regulacji.

Ostatnig funkcja przywddztwa opartego na wartosciach jest funk-
¢ja generatywna. Niejednokrotnie warto$ci sa przewodnikiem czy
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tez swoistym drogowskazem dla pracownikéw zajmujacych rézne
stanowiska w organizacji. Dzieje si¢ tak zwtaszcza w sytuacjach nie-
pewnosci (zob. Baloglu & Evran, 2012).

Ponadto wartosci mogg takze w istotny sposob rodzi¢ oraz ksztat-
towaé nowych przywodcow. Istnieje wiele koncepcji wyjasniajacych
powstawanie przywddztwa — czes¢ z nich odwotuje sie do czynnikow
sytuacyjnych (teoria Zeitgeist), inne do specyficznych cech osobowo-
$ci samych liderdw, jeszcze inne kaza na pierwszym miejscu dostrze-
gacrelacje pomiedzy przywodca ajego zwolennikami (Jakubowska,
2002, s. 90-93). Co ciekawe, w kazdej z tych koncepcji mozna odwota¢
sie do sfery aksjologicznej. Wartosci sg przeciez obecne w réznego
rodzaju zdarzeniach, czesto je determinuja. Stanowia takze cze$¢ toz-
samosci lidera, ksztattujac jego Swiatopoglad i wyznaczajac kierunki
postepowania. Wreszcie moga by¢ wyznacznikiem relacji pomiedzy
przywddca i cztonkami organizacji — tozsamos¢ wartosci przyczynia
sie do obsadzenia danej jednostki w roli lidera. W ten sposob spinamy
klamrg funkcje generatywna — przywodztwo oparte na wartosciach
rodzi kolejnych przywodcow, ktérzy do tych wartosci sie odwotuja.

WSPOLCZESNE ZNACZENIE PRZYWODZTWA
OPARTEGO NA WARTOSCIACH

Tematyka przywodztwa opartego na wartosciach byta wielokrotnie
podejmowana, zwlaszcza w literaturze obcej. Na poczatku lat 90.
ukazata si¢ praca Stephena Coveya — Principle-centred leadership (zob.
rozne wydania tej publikacji. Covey jest autorem licznych monogra-
fii dotyczacych przywddztwa i zarzadzania, w tym The 7 Habits of
Highly Effective People, ktéra zostata przettumaczona takze na jezyk
polski jako Siedem nawykow skutecznego dziatania). Autor wskazuje
W niej, Ze nie istnieja szybkie metody rozwigzywania problemow,
za to okreslone zasady rzadzace naszym zyciem sa stale obecne.
Naleza do nich: bezpieczenstwo, przewodzenie (kierowanie), ma-
dros¢ i sita. Covey nie ograniczyt ich tylko do wartosci, lecz obrat
perspektywe szersza, odwolujac si¢ miedzy innymi do tozsamosci
cztowieka, jego zyciowych celow czy tez zdolnosci do dziatania.
Zasady te, obecne zaréwno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym
pozwalaja na wewnetrzng integracje czlowieka. Realizuje si¢ je na
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czterech poziomach, tj. osobistym, interpersonalnym, menadzerskim
i organizacyjnym poprzez rezygnacje z samego siebie (vide ojcostwo),
prace nad sobg oraz obieranie szlachetnych celow i stuzenie innym.
Relacja pomiedzy przywodca a jego zwolennikami nie polega na
prostej wymianie popar¢ i korzysci, lecz wzajemnym zaangazowa-
niu w realizacje dobra wspdlnego (Burns, 1978). Stanowi to jeden
z przejawoéw odpowiedzialnosci (Sowinski, 2018).

W 1987 roku w Stanach Zjednoczonych po raz pierwszy uzyto
terminu VUCA - akronimu pochodzacego od wyrazow: volatility,
uncertainty, complexity oraz ambiguity, co mozna przettumaczy¢ jako
zmiennos¢, niepewnosé, ztozonos¢ oraz niejednoznacznos¢. Termin
ten miatl charakteryzowac swiat po okresie zimnej wojny, ale kolej-
ne wydarzenia na naszym globie sprawily, ze caly czas pozostaje on
aktualny. Co wiecej, w roku 2020, a zatem zaraz po wybuchu pande-
mii COVID-19, pojawil si¢ nowy akronim — BANI, autorstwa Jamaisa
Cascio, nawigzujacy miedzy innymi do kruchosci, nieliniowosci i bra-
ku mozliwosci zrozumienia wspotczesnego swiata (Grabmeier, 2020).

Jak sobie z tym poradzi¢? Z pewnoscia jedng z odpowiedzi moze
stanowi¢ przywodztwo oparte na wartosciach, odwotujace si¢ do
trwatych fundamentow, upraszczajace rzeczywisto$¢ poprzez bu-
dowanie wzajemnych relacji i dobra komunikacje w organizacji.
Funkcje analizowanego modelu ida na przekor VUCA, prowadzac
do integragji i stabilizacj.

Przypatrzmy sie wybranym aspektom wpltywu VBL na kon-
cepcje VUCA oraz BANI. Mozna to przeanalizowac przez pryzmat
konkretnych elementow opisywanego modelu takich jak: zaufanie,
autentycznos¢, spdjnosc wartosci, odpowiedzialnos¢ oraz szacunek
i empatia. Po pierwsze model przywodztwa opartego na wartosciach
poprzez budowanie w zespole zaufania ksztattuje stabilno$¢ w zmie-
niajacych si¢ warunkach. Wysokie zaufanie wptywa na odpornos¢,
co z kolei pozwala na szybsza adaptacje do nagltych zmian. Zaufanie
redukuje , krucho$¢”, gdyz cztonkowie danej organizacji sa bardziej
inicjatywni oraz sklonni do wzigcia odpowiedzialnosci za poszcze-
golne dziatania. Po drugie autentycznos¢ prowadzi do redukgji leku
i niepewnosci: autentyczni liderzy tworza bezpieczne srodowisko,
co minimalizuje lek spowodowany sytuacjami BANI. Z kolei przej-
rzystos¢ komunikacji zmniejsza niepewnos¢ i pozwala zespolom
podejmowac decyzje mimo braku pelnych danych. Po trzecie dzieki
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spojnosci warto$ci w ramach VBL w organizacji udaje si¢ osiagnac
przejrzystos¢ w ztozonosci. Wartosci stanowia kompas decyzyj-
ny, ktory pomaga dziata¢ nawet wtedy, gdy dane sa niepetne lub
sprzeczne (Kraemer, 2025). W swiecie ztozonym i , niezrozumiatym”
wartosci ulatwiaja priorytetyzacje oraz pomagajq okresli¢ kierunek.
Po czwarte odpowiedzialnos$¢ prowadzi do osiagnigcia skutecznosci
w ,nieliniowoéci”. Swiat nieliniowy wymaga bowiem gotowoéci do
testowania, eksperymentowania i szybkich korekt, a kultura odpo-
wiedzialno$ci sprzyja uczeniu sie, rozumieniu btedéw i szybkiemu
oraz elastycznemu reagowaniu na nieoczekiwane sytuacje. Po piate
wartosci takie jak szacunek i empatia ksztattuja odpornos¢ emocjo-
nalna w chaosie. W swiecie VUCA i BANI ludzie fatwo przechodza
w tryb przeciazenia. Empatyczne przywodztwo zwieksza poczucie
bezpieczenstwa i przynaleznosci, co chroni przed wypaleniem i ogol-
na dezorganizacja.
Powyzsze rozwazania zostaly uporzadkowane w tabeli 2.

Tabela 2. Wplyw modelu VBL na VUCA oraz BANI
Wartos¢ w ramach VBL | Element VUCA/BANI Sposob przeciwdziatania

szybka adaptacja, gotowos¢

zaufanie zmienno$¢/kruchosé¢ .
do wspotpracy

redukgja leku, przejrzystosé

autentycznosé niepewnos¢/napiecie, lek komunikacji

ztozonos$¢/niezrozumiato$¢ | kompas decyzyjny,

spdjnosc wartosci . . .
P procesow priorytetyzacja

odpowiedzialno$¢ nieliniowos¢ skutkéw uczenie sie i elastycznosé

odpornos¢ emocjonalna
i motywacja

empatia i szacunek zmienno$¢/napiecie, lek

Zrédlo: opracowanie wiasne.

KONKLUZJE

Wspotczesnie przywodztwo nadal pozostaje jednym z istotnych kom-
ponentéw zarzadzania. Zadna organizacja nie moze istniec bez osoby
badz grupy osob zdolnych do przewodzenia, ktdre nie ogranicza
si¢ jedynie do fasadowego petnienia funkgji, ale zwigzane jest z fak-
tycznym podejmowaniem decyzji, komunikowaniem oraz odpowie-
dzialnoscia za realizowane dziatania. Na przestrzeni lat pojawito sie
wiele koncepcji przywoddztwa, a jedna z nich stanowi przywodztwo
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oparte na wartosciach. Jego specyfika opiera si¢ na odwotaniu do
sfery aksjologicznej, ktora jednoczesnie uzasadnia sprawowanie wia-
dzy, stabilizuje organizacje oraz integruje jej cztonkow. Przyczynia
si¢ ponadto do formowania nowych lideréw.

Istotne jest, ze przywodztwo oparte na wartosciach odwraca pa-
radygmat klasycznego zarzadzania. Osoby pozostajace na stanowi-
skach kierowniczych i wpisujace si¢ w modele, okreslone w artykule
mianem instruktazowego i menadzerskiego, koncentruja swoja uwa-
ge na sobie, technokratycznych procedurach, cechuja si¢ przy tym
niewielkq kreatywnoscia oraz otwartoscig na zmiany. Ich zarzadza-
nie ograniczone jest przede wszystkim do skrupulatnego wypetnia-
nia schematu, przypomina bardziej projekt niz proces. Tymczasem
przywodztwo oparte na wartosciach kaze liderom widziec i pragnac
wiecej, za$ wszelkie dziatania rozpoczynac od poznania oraz zmiany
samych siebie. Promuje tworcze dziatanie, zacheca do podejmowania
nowych wyzwan, zarzadzanie identyfikuje jako proces. Przyktado-
wo model ten jest przysztosciowy i moze znalez¢ zastosowanie np.
w procesach decyzyjnych w administracji publicznej, gdzie wyma-
gana jest przejrzystosc oraz spojnosc aksjologiczna.

Nalezy podkresli¢, ze mozliwe jest przejscie od czysto technokra-
tycznych modeli zarzadzania do przywddztwa opartego na warto-
$ciach, co wymaga w tym zakresie prowadzenia dalszych badan.

Wspotczesne organizacje — przedsiebiorstwa, instytucje poza-
rzadowe, a takze panstwa — borykaja sie z istotnymi problemami,
ktore zachecaja do poszukiwania skutecznych metod radzenia sobie
z niepewnoscia, brakiem stabilizacji oraz réznego rodzaju kryzysa-
mi — zarowno w sferze gospodarczej, jak i dotyczacymi jednostki.
W Swiecie, w ktorym wszystko jest relatywne i chwiejne, niezmienne
pozostajgq wartosci. Liderow odwotujacych sie w dziataniu do sfery
aksjologicznej, nie omijaja turbulencje, jednakze poprzez budowanie
przywoédztwa na trwalym fundamencie sa oni w stanie efektywnie
dziata¢, ksztattujac jednoczesnie dobre relacje w zarzadzanych przez
siebie zespotach.



Przywddztwo oparte na wartosciach a wybrane modele zarzadzania

BiBLIOGRAFIA

Akinyele, AL, & Chen, Z. (2024). Dark clouds of leadership: causes and
consequences of toxic leadership. International Studies of Management
and Organization, 55(1), 1-28.

Avolio, ].B., & Gardner, L.W. (2005). Authentic leadership development:
Getting to the root of positive forms of leadership. The Leadership
Quarterly, 16(3), 315-338.

Baloglu, N., & Evran, A. (2012). Relations between Value-Based
Leadership and Distributed Leadership: A Casual Research on School
Principles” Behaviors. Educational Sciences: Theory & Practice, 12(2),
1375-1378.

Bass, B.M. (1997). Transformational Leadership. Abingdon: Taylor & Francis
Inc.

Brown, M.E., Trevino, L.K., & Harrison, D.A. (2005) Ethical leadership:
A social learning perspective for construct development and testing.
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 97, 117-134.

Burns, ].M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row.

Burns, J.M. (2010). Transforming Leadership. New York: Grove Press/
Atlantic Monthly Press.

Carey, W., Philippon, D.J., & Cummings, G.G. (2011). Coaching models
for leadership development: An integrative review. Journal of Leader-
ship Studies, 5(1), 51-69.

Cayak, S. (2021). The Mediating Role of Organizational Hypocrisy in
the Relationship Between Organizational Silence and Organizational
Rumor: A Study on Educational Organizations. International Journal
of Psychology and Educational Studies, 8(2), 1-13.

Cha, S.E., & Edmondson, A.C. (2006). When Values Backfire: Leadership,
Attribution, and Disenchantment in a Values-Driven Organization.
The Leadership Quarterly, 17(1), 57-78.

Chrabota, B., & Poszytek, P. (2025). Przywddztwo transformacyjne w Polsce.
Warszawa: PWN.

Coetzer, M.F., Bussin, M., & Geldenhuys, M. (2017). The Functions of
a Servant Leader. Servant Leadership, New Directions in Research, Theory
and Practice, 7(1), 1-32.

Covey, S. (2002). Principle-centred leadership. London: Simon&Schuster.

Den Hartog, D.N. (2015). Ethical Leadership. Annual Review of Organiza-
tional Psychology and Organizational Behavior, 2, 409-434.

Denier, Y., Dhaene, L., & Gstmans, C. (2019). You can give them wings
to fly”: a qualitative study on values-based leadership in health care.
BMC Medical Ethics, 20(1).

203



204

P1oTR ZAKRZEWSKI

Gov.pl (2017). Szkota dla innowatora. Ksztattowanie kompetencji proinno-
wacyjnych. https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/szkola-dla-
-innowatora-ksztaltowanie-kompetencji-proinnowacyjnych (dostep:
29.11.2024).

Grabmeier, S. (2020). BANI versus VUCA: a new acronym to describe
the world. https://stephangrabmeier.de/bani-versus-vuca/ (dostep:
29.11.2024).

Greenleaf, R.K. (2000). Servant Leadership. Mahwah: Paulist Press Inter-
national, U.S.

Griffin, R.W. (2018). Podstawy zarzqdzania organizacjami. M. Rusinski
(Ttum.). Warszawa: PWN.

Heifetz, R.A. (2009). Practice of Adaptive Leadership. Milton Keynes: Ingram
Publisher Services.

Jakubowska, U. (2002). Podstawy psychologii politycznej. Poznan: Wydaw-
nictwo Zysk i S-ka.

Jansen Kraemer Jr, H.M. (2011). From Values to Action: The Four Principles
of Values-Based Leadership. Hoboken: John Wiley & Sons Inc.

Jasionek, J. (2021). Legislacja w Polsce 2020 r. — kolejny raport o infla-
¢ji prawa. https://www.prawo.pl/prawnicy-sady/produkcja-pra-
wa-w-polsce-raport-inflagji-prawa-w-2020-r,505769.html (dostep:
29.11.2024).

Korejan, M.M., & Shahbazi, H. (2016). An Analysis of the Transforma-
tional Leadership Theory. Journal of Fundamental and Applied Sciences,
8, 452-461.

Kraemer, H. (2025). Do We Really Need Values To Lead? https://www.
forbes.com/sites/harrykraemer/2025/03/11/do-we-really-need-valu-
es-to-lead/ (dostep: 12.07.2025).

Lee, N.R. (2017). The Practice of Managerial Leadership. Xlibris Corporation.

Lotze, H. (2006). Lotze’s System of Philosophy: Logic — Of Thought, of Inve-
stigation, and of Knowledge. London: Obscure Press.

Lowney, C. (2019). Heroiczne przywdédztwo. .. Malczak (Ttum.). Krakow:
Wydawnictwo WAM.

Nicholls, J. (1999a). Value-Centred Leadership Applying transforming
leadership to produce strategic behaviour in depth Part 1. Strategic
Change, 8, 311-324.

Nicholls, J. (1999b). Value-Centred Leadership Applying transforming
leadership to produce strategic behaviour in depth Part 2. Strategic
Change, 8, 393-411.

Niemczuk, A. (2019). O nieistnieniu i normatywnosci wartosci. Kultura
i Wartosci, 28. DOI: 10.17951/kw.2019.28.99-130

Pismo Swiete Starego i Nowego Testamentu. Czestochowa: Edycja $w. Pawta.


https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/szkola-dla-innowatora-ksztaltowanie-kompetencji-proinnowacyjnych
https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/szkola-dla-innowatora-ksztaltowanie-kompetencji-proinnowacyjnych
https://stephangrabmeier.de/bani-versus-vuca/
https://www.prawo.pl/prawnicy-sady/produkcja-prawa-w-polsce-raport-inflacji-prawa-w-2020-r,505769.html
https://www.prawo.pl/prawnicy-sady/produkcja-prawa-w-polsce-raport-inflacji-prawa-w-2020-r,505769.html
https://www.forbes.com/sites/harrykraemer/2025/03/11/do-we-really-need-values-to-lead/
https://www.forbes.com/sites/harrykraemer/2025/03/11/do-we-really-need-values-to-lead/
https://www.forbes.com/sites/harrykraemer/2025/03/11/do-we-really-need-values-to-lead/
http://dx.doi.org/10.17951/kw.2019.28.99-130

Przywddztwo oparte na wartosciach a wybrane modele zarzadzania

Prilleltensky, 1. (2000). Value-Based Leadership in Organizations: Ba-
lancing Values, Interests, and Power Among Citizens, Workers, and
Leaders. Ethics & Behaviour, 10(2), 139-158.

Schumpeter, J.A. (1960). Teoria rozwoju gospodarczego. J. Grzywicka
(Ttum.). Warszawa: PWN.

Shatalebia, B., & Yarmohammadian, M.H. (2011). Value based leadership
paradigm. Procedia Social and Behavioral Sciences, 15(2), 3703-3707.
Sowinski, S. (2018). Przywodztwo polityczne jako odpowiedzialnosé. Kilka
uwag w perspektywie etyczno-politycznej. W E.M. Marciniak, J. Szczu-
paczynski (Red.), Przywdédztwo. Etyka. Polityka (s. 49-77). Warszawa:

Dom Wydawniczy Elipsa.

Staniszkis, J. (2009). Antropologia wtadzy. Miedzy Traktatem Lizboriskim
a kryzysem. Warszawa: Proszynski i S-ka.

Szczupaczynski, J. (2018). Etyczne dylematy przywodztwa. W E.M. Marci-
niak, J. Szczupaczynski (Red.), Przywddztwo. Etyka. Polityka (s. 30-48).
Warszawa: Dom Wydawniczy Elipsa.

Tirmizi, S.A., Williams, K., & Tirmizi, S.N. (2023). More Human, Not
Less: Global Relevance of Values-Based Leadership. Humanistic Ma-
nagement Journal, 8(1), 13-28.

Toti¢, M. (2023). Bureaucracy and technocracy in the workplace. Inter-
national Journal of Economics and Law, 13(37), 145-155.

Uhl-Bien, M. (2006). Relational Leadership Theory: Exploring the Social
Processes of Leadership and Organizing. The Leadership Quarterly,
17(6), 654-676.

Waruwu, N. (2025). Value-Based Leadership Redefined: Driving Enga-
gement and Teacher Performance Through Ethical Climate in Private
Islamic Senior High School. Journal of Education and Teaching, 6(1),
246-264.

Yukl, G.A. (1982). Managerial Leadership and the Effective Principal.
Washington: National Inst. of Education (ED).

Copyright and License

This article is published under the terms of the Creative Commons
@ ® @ Attribution — NoDerivs (CC BY- ND 4.0) License
BY ND http://creativecommons.org/licenses/by-nd/4.0/



https://lubimyczytac.pl/autor/5703/joseph-a-schumpeter

