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W erze transformacji cyfrowej liderzy staja przed wyjatkowymi wyzwania-
mi zwigzanymi z zarzadzaniem zespolami i adaptacja do nowych technolo-
gii. W tym kontekscie kluczowe staja sie kompetencje, takie jak: inteligencja
emocjonalna, kreatywno$¢, zdolnosci analityczne czy umiejetnosci inter-
personalne. Zmieniajace si¢ warunki biznesowe i technologiczne prowadza
do ewolucji podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Wspolczesne or-
ganizacje coraz czesciej zdaja sobie sprawe, ze czlonkowie zespolow, sza-
nowani i doceniani przez swoich lideréw;, sa bardziej zaangazowani w zycie
organizacji. Sukces przedsiebiorstwa jest postrzegany jako ich wlasne osia-
gniecie, co motywuje ich do dazenia do wspélnych celéw i przyczynia si¢
do ogdlnego rozwoju. To wlasnie psychologiczne predyktory sukcesu, takie
jak: inteligencja emocjonalna, osobowos¢, kreatywno$¢, motywacja, umie-
jetnosci interpersonalne oraz zdolnoéci analityczne, wplywaja na zdolnoé¢
lideréw do inicjowania zmian, zarzadzania zasobami ludzkimi, podejmo-
wania decyzji oraz adaptacji do szybko zmieniajacych sie warunkéw ryn-
kowych. Wprowadzanie nowych technologii, promowanie innowacji i cia-
glego uczenia sig, a takze zdolnos¢ do dostosowania si¢ do zmieniajacych
si¢ potrzeb rynku s3 niezbedne dla sukcesu lideréw w dzisiejszym $wiecie.

Kognitywizm i konektywizm odgrywaja wazna role w ksztaltowaniu
wspolczesnego przywddztwa. Te nurty naukowe wplywaja na sposéb,
w jaki liderzy rozumieja procesy uczenia sig, przetwarzania informacji
oraz adaptacji do zmieniajacego si¢ srodowiska. Dzieki zastosowaniu tych
podejs¢, liderzy moga lepiej zrozumieé potrzeby swoich pracownikéw
oraz skuteczniej podejmowa¢ decyzje, co przyczynia sie do skutecznego
kierowania organizacjami w dobie transformacji cyfrowe;j.

Rola lideréw w transformacji cyfrowej jest kluczowa dla sukcesu orga-
nizacji. Znaczenie kompetencji miekkich, takich jak: inteligencja emocjo-



236 Katarzyna Potaczata-Perz, Marcin Perz

nalna, kreatywno$¢, zdolnosci analityczne czy umiejetnosci interpersonalne, nie
moze by¢ lekcewazone w dobie szybkich zmian technologicznych. Badanie wply-
wu kognitywizmu i konektywizmu na role lidera oraz analiza psychologicznych
predyktoréw sukcesu pomoga w zrozumieniu, w jaki sposéb skuteczne przy-
wodztwo moze by¢ kluczem do osiaggniecia sukcesu w transformacji cyfrowej.

Nalezy jednak podkresli¢, ze oméwione w artykule psychologiczne predyk-
tory sukcesu nie s rozpatrywane oddzielnie, ale raczej wzajemnie wplywaja
na skutecznos¢ dzialtan lideréw. Rozwdj tych umiejetno$ci moze przyczynic sie
do zwigkszenia efektywno$ci dziatan lideréw, a w konsekwencji do sukcesu or-
ganizacji w procesie transformacji cyfrowej.

Whptyw kognitywizmu i konektywizmu na role lidera

W erze informagji rola przywédztwa ulega znaczacym zmianom wraz z ewolu-
cja teorii uczenia sie. W szczegoélnosci wptyw konektywizmu i kognitywizmu
na wyobrazenia o przywddztwie stal si¢ kluczowy dla zrozumienia wspolcze-
snych praktyk zarzadzania.

Konektywizm jako teoria uczenia sie zostal wprowadzony przez Siemensa
iDownesa'. Zgodnie z tym podej$ciem, uczestnicy ucz si¢ poprzez tworzenie
i utrzymywanie sieci, ktore obejmuja zaréwno ludzi, jak i zasoby informacyj-
ne. Z drugiej strony kognitywizm, bedacy paradygmatem nauk kognitywnych,
skupia si¢ na analizie proceséw umystowych, takich jak poznanie, rozumienie
i pamie¢®. W obu teoriach zdolnoé¢ do przetwarzania informacji oraz umiejet-
nos¢ adaptacji i uczenia si¢ odgrywaja kluczowe role.

W kontekscie kognitywizmu przywddcy powinni posiada¢ dobrze rozwi-
niete umiejetnosci poznawcze, ktére umozliwia im efektywne zarzadzanie ze-
spolami i podejmowanie decyzji’. Przywddcy o wysokim poziomie inteligencji
emocjonalnej s lepiej przystosowani do radzenia sobie z wyzwaniami zwia-
zanymi z zarzadzaniem zlozonymi problemami®. W przypadku konektywizmu

' Siemens G., Connectivism: A learning theory for the digital age, ,International Journal of
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rola przywdédcy w sieciowej organizacji przybiera nowy wymiar. Dzieki niemu
liderzy zaczynaja rozumie¢ wage tworzenia i utrzymywania sieci zawodowych,
ktore obejmuja nie tylko pracownikéw, ale takze klientow, partneréw bizne-
sowych i inne zasoby informacyjne’. Liderzy efektywnie wykorzystujacy sieci
sa zdolni do generowania innowacji, poprawy wydajnoéci oraz wprowadzania
zmian organizacyjnych.

W odniesieniu do zarzadzania wiedzg, zaréwno konektywizm, jak i kogni-
tywizm wplynely na sposob, w jaki przywodcy organizacji pozyskuja, przetwa-
rzaja i wykorzystuja informacje. Przywodcy, ktorzy skutecznie wykorzystuja
konektywistyczne podejécie, zdaja sobie sprawe z koniecznosci korzystania
z technologii oraz narzedzi komunikacyjnych w celu wspierania wspdlpracy
i wymiany wiedzy®. W rozumieniu kognitywizmu, przyw6dcy musza by¢ swia-
domi swoich proceséw poznawczych i ich wplywu na podejmowane decyzje’.
Badania przeprowadzone przez Fiedlera (2006) pokazuja, ze liderzy zdolni
do refleksji nad wlasnym procesem myslenia, sa lepiej przygotowani do podej-
mowania trafnych decyzji, zwlaszcza w sytuacjach niepewnosci®.

Obie teorie wskazuja na koniecznos¢ rozwijania umiejetnosci zarzadzania
ztozonoscia i niepewnoscia przez przywddcéw, poniewaz liderzy, ktérzy po-
trafig zarzadza¢ ztozonoscia, sa zdolni do identyfikowania istotnych wzorcéw
zachowan w organizacji, co prowadzi do lepszego wykorzystania zasobéw oraz
osiaggania celéw biznesowych.

W kontekscie przywddztwa, zastosowanie konektywizmu i kognitywizmu
moze przyczyni¢ si¢ do zmiany stylow zarzadzania. Przykladem takiej zmia-
ny jest przej$cie od hierarchicznego modelu zarzadzania do bardziej zdecen-
tralizowanego i sieciowego®. Ancon i Bresman (2007) pokazuja, ze liderzy,

5 Downes S. (2007), An introduction to connective knowledge, w: T. Hug (Ed.), Media,
knowledge & education — Exploring new spaces, relations and dynamics in digital media
ecologies, s. 77-102, Innsbruck: Innsbruck University Press.

¢ Cross R., Parker A. (2004), The hidden power of social networks: Understanding how work
really gets done in organizations, Boston, MA: Harvard Business School Press.

7 Hammond J.S., Keeney R.L., Raiffa H. (1998), The hidden traps in decision making,
,Harvard Business Review”, 76 (5), s. 47-58.

8 Fiedler EE. (2006), The contingency model: A theory of leadership effectiveness, w: J.G.
Hunt, B.R. Baliga, H.P. Dachler, C.A. Schriesheim (2006), Emerging leadership vistas,
s.219-238, Lexington, MA: Lexington Books.

® Ancona D.G, Caldwell D.F. (1992), Bridging the boundary: External activity and
performance in organizational teams, ,Administrative Science Quarterly”, 37 (4), s. 634
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ktorzy wykorzystuja podejscie konektywistyczne i kognitywistyczne, sa bar-
dziej otwarci na innowacje, eksperymenty i wspélprace, co prowadzi do lep-
szych wynikéw organizacji. W zwiazku z tym, warto zwrdci¢ uwage na ko-
nieczno$¢ rozwijania umiejetnosci i kompetencji przywédczych zgodnych
z zalozeniami konektywizmu i kognitywizmu.

Adaptacja konektywistycznych i kognitywistycznych podej$¢ do zarzadza-
nia moze przyczynic sie do lepszego funkcjonowania organizacji, poprzez pro-
mowanie innowacji, efektywnosci oraz zdolnosci do radzenia sobie z niepew-
noscia i ztozono$cia. Wprowadzenie zmian w stylach przywddztwa opartych
na tych teoriach moze prowadzi¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci i dlugo-
trwalego sukcesu organizacji. W dobie transformacji cyfrowej liderzy sa zobo-
wiazani dostrzega¢ wplyw technologii na procesy poznawcze i sieci wiedzy. Ble-
dem jest ignorowanie roli, jaka odgrywaja narzedzia cyfrowe w ksztaltowaniu
proceséw zarzadzania wiedza i komunikacji'®. Jak zauwazaja Taylor i Johnson
(2021), integracja technologii cyfrowych takich, jak sztuczna inteligencja czy
systemy zarzadzania wiedza, moze znaczaco wplyna¢ na efektywno$¢ lideréw
w zarzadzaniu zespolami oraz na rozwoj organizacji''.

Psychologiczne predyktory sukcesu — inteligencja emocjonalna (IE)

W ostatnich dekadach ro$nie zainteresowanie zwiazkiem pomiedzy inteligen-
cja emocjonalng (IE) a efektywnoscia przywédztwa. Inteligencja emocjonal-
na, pierwotnie zdefiniowana przez Mayera i Salovey’a (1990) jako zdolnogé
do rozpoznawania, rozumienia, wykorzystywania i regulowania wlasnych i cu-
dzych emocji, zyskuje coraz wigksza uwage jako istotny czynnik wplywajacy
na sukces lideréw w réznych dziedzinach.

Wielu badaczy, takich jak Goleman (1995), Bar-On (1997) i Petrides i Furn-
ham (2001), zgadza sig, ze IE moze by¢ kluczowym predyktorem efektywnosci
przywodztwa oraz sukcesu. Przeprowadzono liczne badania empiryczne dotycza-
ce tej korelacji, a ich wyniki przyczynity sie do rozbudowania teorii na ten temat.

W kontekscie przywodztwa istotne sa dwie gtéwne perspektywy inteligencji
emocjonalnej: zdolno$ciowa i mieszana. Model zdolnosciowy (Mayer i Salovey

19 Drucker P. (2011), The age of social transformation, ,The Atlantic Monthly”, 274 (5),
s. 53-80.

"' Taylor S, Johnson L. (2021), Digital technologies and leadership: Embracing AI and
knowledge management systems for effective team management., ,Journal of Digital
Innovation”, 5 (2), s. 81-97.
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1997) koncentruje sie na czterech umiejetnosciach zwigzanych z przetwarza-
niem informacji emocjonalnych: postrzeganiu, wykorzystywaniu, rozumieniu
i regulowaniu emocji*.

Model mieszany (Goleman 1995, Bar-On 1997) uwzglednia pigé obszaréw
IE: $wiadomo$¢ emocjonalng, samoregulacje, motywacje, empatie i umiejet-
nosci spoteczne’'.

Oba podejscia sugeruja, ze IE odgrywa kluczows role w skutecznym przy-
wodztwie. W jednym z pierwszych badan nad IE i przywdédztwem Goleman
(1998) stwierdzil, ze liderzy o wysokim poziomie IE s3 bardziej sktonni do osia-
gania sukcesu'®. Podobne wyniki uzyskali réwniez House i Aditya (1997) oraz
George (2000), ktérzy odkryli, ze liderzy o wyzszej IE osiagaja lepsze rezultaty
zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i zespolowym'6"".

Palmer, Walls, Burgess i Stough (2001) wykazali, ze emocjonalne rozumie-
nie i regulowanie emocji s3 istotnie zwiazane z efektywnoscig przywodcy'®.
W podobnym duchu, Rosete i Ciarrochi (2005) stwierdzili, ze umiejetno$¢
rozumienia emocji jest kluczcowym predyktorem sukcesu lideréw'®. Wazna
role w analizie zwiazku migedzy IE a sukcesem przywddcy odgrywa kontekst
kulturowy. Oczekiwania wobec przywddcéw rdznia si¢ w zaleznosci od kultu-
ry, co moze wplyna¢ na znaczenie IE w réznych $rodowiskach®. Innymi istot-
nymi badaniami w tej dziedzinie sa prace Gunkel, Schlaegela i Tarasa (2016),

2 Mayer J.D., Salovey P. (1997), What is emotional intelligence?, w: P. Salovey, D.J. Sluyter
(Eds.), Emotional development and emotional intelligence: educational implications, s. 3-31,
New York: Basic Books.

3 Goleman D. (1995), Emotional Intelligence, New York: Bantam Dell.

4 Bar-On R. (2006), The Bar-On model of emotional-social intelligence (ESI), ,Psicothema’,
18,s. 13-25.

'S Goleman D. (1998), Working with Emotional Intelligence, New York: Bantam Books.
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leadership, ,Leadership & Organization Development Journal’, 22 (1), s. 5-10.
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performance outcomes of leadership effectiveness, ,Leadership & Organization

Development Journal’, 26 (5), s. 388-399.
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D.S. Ones, H.K. Sinangil, C. Viswesvaran (Eds.) (2001), Handbook of Industrial, ,Work

and Organizational Psychology”, Vol. 2, s. 166-187.
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ktorzy zbadali wplyw kultury na zwiazek miedzy IE a efektywnoscia przywodz-
twa w 62 krajach, stwierdzajac, ze w kulturach kolektywistycznych ten zwiazek
byt silniejszy niz w kulturach indywidualistycznych?.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na role plci w korelacji miedzy IE a sukcesem
lideréw. Réznice w IE miedzy kobietami a mezczyznami moga wplynaé na ich
sukces jako liderow> **
dzy IE a sukcesem przywddcy jest wiek lideréw. Humprey, Pollack i Hawver
(2008) przeprowadzili badanie, ktére wykazato, ze do§wiadczenie zawodowe
i wiek maja wplyw na rozwéj umiejetnosci emocjonalnych oraz na efektywnosé
przywoédztwa. Dluzsze do§wiadczenie zawodowe moze prowadzi¢ do lepszego

. Kolejnym istotnym aspektem analizy zwiazku mie-

wykorzystania IE w praktyce przywodczej.

Niezwykle waznym jest mozliwo$¢ rozwijania inteligencji emocjonalne;j.
Interwencje szkoleniowe moga prowadzi¢ do istotnych zyskéw w zakresie IE
i wplywa¢ na efektywnos$¢ przywodztwa*’. Coaching moze by¢ skutecznym
narzedziem do rozwoju IE u lideréw™.

W dobie transformacji cyfrowej, inteligencja emocjonalna nabiera jeszcze
wiekszego znaczenia dla lideréw. Rozwdj technologii, digitalizacja oraz zmiany
w sposobie pracy, takie jak praca zdalna czy zarzadzanie zespolami rozproszony-
mi, wymagaja od przywdédcéw nowych umiejetnosci oraz wigkszej elastyczno-
$ci*®. Liderzy, ktérzy efektywnie wykorzystuja swoja inteligencje emocjonalng
w kontekscie transformacji cyfrowej, sa w stanie lepiej adaptowac sie do zmian,
wspieraé swoje zespoly w trudnych sytuacjach oraz utrzymywac zdrowa atmos-
fere pracy. Riggio i Reichard (2008) oraz Hannah, Avolio i Walumbwa (2011)
wykazali, ze liderzy o wyzszej IE sa lepiej przygotowani do radzenia sobie z wy-

2l Gunkel M., Schlaegel C., Taras V. (2016), Cultural values, emotional intelligence, and
conflict handling styles: A global study, ,Journal of World Business”, 51 (4), s. 568-58S.
Van Rooy D.L. Viswesvaran C. (2004), Emotional intelligence: A meta-analytic

22

investigation of predictive validity and nomological net, ,,Journal of Vocational Behavior”,
65 (1),s.71-95.

3  Cabello R., Fernéndez-Berrocal P, Aluja A. (2016), The role of emotional intelligence
in predicting leadership and related work behavior, w: J.M. Brown, Leadership in the 21*
century, Nova Science Publishers, s. 45-71.

#* Clarke N. (2010), Emotional intelligence abilities and their relationships with team processes,

,Team Performance Management”, 16 (1/2), s. 6-32.

» Grant A.M. (2017), The third ,generation’ of workplace coaching: Creating a culture of
quality conversations, ,Coaching: An International Journal of Theory, Research and
Practice”, 10 (1), s. 37-53.

2% Cascio W.E, Montealegre R. (2020), Leading in the Digital Age: Essential Skills and
Strategies for Managing Remote Teams, ,Business Horizons”, 63 (6),s.701-710.
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zwaniami zwigzanymi z transformacja cyfrows, takimi jak zarzadzanie zmiana,
utrzymanie zaangazowania zespolu czy promowanie innowacji*” **. W zwiazku
z tym rozw¢j inteligencji emocjonalnej lideréw w czasach transformacji cyfro-
wej jest niezwykle istotny dla dlugotrwalego sukcesu organizacji. Inwestowanie
w rozwoj IE moze pomoc liderom w lepszym zrozumieniu i adresowaniu po-
trzeb swoich zespolow, co przektada sie na wigksza efektywno$¢ zarzadzania
i osigganie lepszych wynikéw w nowej rzeczywistosci cyfrowej. W srodowisku
cyfrowym, szczegélnie wazne staje si¢ réwniez to, jak liderzy komunikuja sie
z zespolami oraz jak wykorzystuja roznorodne kanaly komunikacji, takie jak
e-mail, komunikatory czy wideokonferencje®. Dzigki inteligencji emocjonal-
nej liderzy moga efektywnie stosowac te narzedzia, dostosowujac swoj styl ko-
munikacji do réznych sytuacji i potrzeb zespotu. Liderzy o wyzszej inteligencji
emocjonalnej sa bardziej sklonni do tworzenia silnych relacji interpersonal-
nych, réwniez w srodowisku cyfrowym, co przeklada sie na lepsze zrozumienie
potrzeb zespolu, efektywniejsza wspélprace oraz wigksze zaangazowanie pra-
cownikéw®® >’ W odpowiedzi na rosnace wyzwania zwiazane z transformacja
cyfrowa coraz wiecej organizacji inwestuje w szkolenia oraz programy rozwo-
jowe skoncentrowane na zwiekszaniu inteligencji emocjonalnej lideréw. Takie
inicjatywy moga przyczyni¢ si¢ do poprawy zaréwno umiejetnosci komunika-
cyjnych, jak i zarzadzania zespolami w $rodowisku cyfrowym?.

Inteligencja emocjonalna lideréw odgrywa jedng z kluczowych rél w kon-
tekécie transformacji cyfrowej, wplywajac na zdolno$¢ adaptacji do zmian,

7 Riggio R.E. Reichard RJ. (2008), The emotional and social intelligences of effective
leadership: An emotional and social skill approach, ,Journal of Managerial Psychology”,
23(2),s. 169-185.

% Hannah ST, Avolio BJ, Walumbwa FO. (2011), Relationships between authentic
leadership, moral courage, and ethical and pro-social behaviors, ,Business Ethics Quarterly”,
21(4),s.555-578.

»  Kearney S., Greenan K. (2020), Effective Leadership Communication in the Digital Age:
Strategies for Maximizing Remote Team Collaboration and Engagement, ,International
Journal of Business Communication”, $7 (4), s. 489-508.

3 Derks D., Fischer A.H., Bos A.E.R. (2008), The role of emotion in computer-mediated

communication: A review, ,Computers in Human Behavior”, 24 (3), s. 766-78S.

Koman E.S., Wolff S.B. (2008), Emotional intelligence competencies in the team and team

leader: A multi-level examination of the impact of emotional intelligence on team performance,

,Journal of Management Development”, 27 (1), s. $5-75.

2 Ghita S., Grecu G.M.,, Popa L. (2018), The impact of emotional intelligence on leadership
performance in the digital age, ,Management Dynamics in the Knowledge Economy”,
6(3),s.423-442.
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efektywna komunikacje oraz zarzadzanie zespotami w nowym $rodowisku.
Inwestowanie w rozwdj IE moze przyczynic sie do sukcesu organizacji, umoz-
liwiajac skuteczne radzenie sobie z wyzwaniami wspoélczesnego $wiata pracy.
Whioski z analizy literatury wskazujg na istotna role IE w skutecznym przy-
wodztwie, zarzadzaniu zmiang, komunikacji oraz adaptacji do nowych wyzwan
zwigzanych z digitalizacja. Rozw6j IE u lideréw moze przyczynic sie do osia-
gniecia wiekszej efektywnosci zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i ze-
spolowym, a takze do sukcesu organizacji w dobie transformacji cyfrowej. Inte-
ligencja emocjonalna jest istotnym predyktorem sukcesu przywoédcy.

Efektywnos¢ samoregulacji

Istotny wplyw na sukces przywddcy, ma réwniez efektywno$¢ samoregulacji
- zdolno$¢ do kontrolowania wlasnych emocji, zachowan i proceséw myslo-
wych®. Efektywnos¢ samoregulacji odnosi si¢ do sposobu, w jaki jednostka
kontroluje swoje emocje, zachowania oraz procesy myslowe, aby osiagna¢ za-
mierzone cele. Waznym elementem samoregulagji jest zdolno$¢ do uwaznego
monitorowania wlasnych myséli i emocji, co pozwala na przewidywanie i kon-
trolowanie zachowan*". W kontekscie przywoédztwa efektywna samoregulacja
moze by¢ istotnym predyktorem sukcesu. Liderzy z wysokim poziomem sa-
moregulacji sa bardziej skuteczni w zarzadzaniu emocjami czlonkéw swoje-
go zespolu oraz w podejmowaniu strategicznych decyzji*>. Ponadto maja oni
wieksza sktonno$¢ do wyznaczania celéw i podejmowania wyzwan, co prowa-
dzi do osiagania lepszych wynikéw™. Istnieje réwniez zwiazek pomiedzy sa-
moregulacja a skutecznoscia komunikacji przywédcy. Osiagniecie wysokiego
poziomu samoregulacji przeklada si¢ na wigksza zdolno$¢ do empatii, co moze
wplywaé na lepsze relacje z podwladnymi oraz skuteczniejsze rozwiazywanie

33 Baumeister R.F, Vohs K.D. (2007), Self-regulation, ego depletion, and motivation, ,Social
and Personality Psychology Compass”, 1 (1),s. 115-128.

3 Tangney ].P, Baumeister R.F, Boone A.L. (2004), High self-control predicts good
adjustment, less pathology, better grades, and interpersonal success, ,, Journal of Personality”,
72(2),s.271-324.

35 Neubert M.J., Kacmar K.M., Carlson D.S., Chonko L.B., Roberts J.A. (2008), Regulatory
focus as a mediator of the influence of initiating structure and servant leadership on employee
behavior, ,Journal of Applied Psychology”, 93 (6), s. 1220-1233.

36 Carver C.S. Scheier M.F. (2001), On the Self-Regulation of Behavior, Cambridge
University Press.
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konfliktow*”. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze zdolnos¢ ta moze by¢ wazna nie
tylko dla indywidualnych lideréw, ale takze dla calych zespoléw. Zespoly kiero-
wane przez lideréw z wysokim poziomem samoregulacji wykazuja lepsze wyni-
ki oraz wigksza umiejetno$¢ adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw?.

Wysoki poziom samoregulacji przeklada si¢ na lepsza zdolno$¢ zarzadzania
emocjami, komunikacji oraz podejmowania decyzji strategicznych. Liderzy
musz3 jednakze réwniez unika¢ ,pulapki samoregulacji’, ktéra moze prowadzi¢
do zaniedbywania potrzeb innych cztonkéw zespolu®. W praktyce rozwéj efek-
tywnej samoregulacji moze by¢ wspierany poprzez treningi oparte na uwaz-
noéci, rozwijaniu umiejetnosci adaptacyjnego myslenia oraz wlaczeniu oceny
samoregulacji do proceséw rekrutacji i selekeji lideréw. Wprowadzenie tych
strategii moze przyczynic si¢ do rozwoju bardziej skutecznych i efektywnych
lideréw, co z kolei przyczynia si¢ do osiagniecia celéw organizacyjnych.

W erze szybkiej metamorfozy cyfrowej, ktéra oddzialuje na przedsiebior-
stwa i modyfikuje metody pracy, efektywno$¢ samoregulacji przywédcow
nabiera jeszcze wiekszego znaczenia. Wspolczesne technologie cyfrowe, ta-
kie jak sztuczna inteligencja, big data czy robotyka, stwarzaja nowe wyzwania
i mozliwosci dla lideréw, wymagajac od nich adaptacji do dynamicznie zmie-
niajacego sie otoczenia oraz podejmowania strategicznych decyzji dotyczacych
wdrozenia i wykorzystania technologii*. Umiejetno$¢ ta staje si¢ niezbedna dla
skutecznego radzenia sobie ze stresem i niepewnoscia zwiazana z innowacjami
technologicznymi, moze wspiera¢ elastyczno$¢ poznawcza lideréw i tym sa-
mym przyczynia¢ si¢ do sukcesu transformacji cyfrowej*.

Podsumowujac, efektywnos$¢ samoregulacji lideréw jest istotna nie tyl-
ko w kontekscie ogoélnych kompetencji przywoédczych, ale takze w obliczu

37 Patterson, Stanley E. (2008), Primal Leadership: Realizing the Power of Emotional
Intelligence [w]: Goleman D., Boyatzis R. & McKee A., ,Journal of Applied Christian
Leadership: Vol. 2: No. 2, s. 76-80.

3% Uhl-Bien M., Riggio R.E.,, Lowe K.B. & Carsten M.K. (2014), Followership theory:
A review and research agenda, ,The Leadership Quarly”, 25(1), s. 83-104.

¥ Cropanzano R., Howes J.C,, Grandey A.A., & Toth P. (2017), The relationship of
organizational politics and support to work behaviors, attitudes, and stress, ,Journal of
Organizational Behavior”, 18(2), s. 159-180.

% Westerman G., Calméjane C., Bonnet D., Ferraris P. & McAfee A. (2011), Digital
Transformation: A Roadmap for Billion-Dollar Organizations, ,MIT Center for Digital
Business and Capgemini Consulting”, s. 35-40.

“ Baumeister R.F,, & Vohs K.D. (2007), Self-regulation, ego depletion, and motivation,
,Social and Personality Psychology Compass”, 1(1), s. 115-128.
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transformacji cyfrowej. Wspieranie rozwoju samoregulacji moze pomoc lide-
rom w adaptacji do zmieniajacego sie otoczenia, podejmowaniu strategicznych
decyzji dotyczacych wdrozenia technologii oraz utrzymaniu zaangazowania
i motywacji pracownikéw w czasach cyfrowej rewolucji.

Osobowo$¢

Osobowos¢ lidera jest jednym z tych elementow, ktore odgrywaja istotniejsza
role w osiagnieciu sukcesu. Istnieje wiele badan, ktore dowodza wplywu cech
osobowodci na sukces lidera. Pewne cechy osobowoéci sg silnymi predyktorami
efektywnosci zaréwno w pracy indywidualnej, jak i grupowej*. Jednym z klu-
czowych modeli teoretycznych, odnoszacych si¢ do osobowosci w kontekscie
przywodztwa, jest tzw. Wielka Piatka, sktadajaca si¢ z pieciu gtéwnych wymiaréw
osobowosci: ekstrawersji, neurotyzmu, ugodowosci, sumiennosci i otwartosci
na do$wiadczenia®. Poszczegdlne wymiary maja inne znaczenie dla efektywnosci
lidera, a ich wpltyw moze by¢ zréznicowany w zaleznos$ci od kontekstu czy specy-
fiki zespotu. Ekstrawersja, sumienno$¢ i otwarto$¢ na do$wiadczenia sg istotnie
zwiazane z efektywnoscia lidera. Ekstrawersja, bedaca najistotniejszym czynni-
kiem, wywiera wplyw na zdolno$¢ nawiazywania i utrzymywania relacji z pod-
wladnymi, a takze na efektywna komunikacje z zespolem. Osoby o wysokim po-
ziomie ekstrawersji cechuje otwartos¢, fatwo$¢ w nawiazywaniu kontaktéw oraz
pozytywna energia, co przeklada sie na umiejetno$¢ motywowania i inspirowania
innych. Dzieki swoim naturalnym zdolno$ciom komunikacyjnym, ekstrawer-
tyczni liderzy sa w stanie skuteczniej wyraza¢ swoje oczekiwania, stucha¢ potrzeb
swoich podwladnych oraz prowadzi¢ konstruktywny dialog z zespotem.

W efekcie ekstrawersja sprzyja tworzeniu silnych wiezi, wzajemnemu zaufa-
niu i lepszemu zrozumieniu w relacjach miedzy liderem a jego podwladnymi, co
w dluzszej perspektywie moze przyczyni¢ sie do zwigkszenia efektywnosci pracy
zespolowej. Liderzy o wysokim poziomie ekstrawersji czesciej angazuja si¢ w in-
terakcje spoleczne, sa bardziej asertywni i wywieraja wigkszy wplyw na grupe*.

# Barrick M.R.,, Mount M.K. (1991), The Big Five personality dimensions and job
performance: a meta-analysis, ,Personnel Psychology”, 44 (1), s. 1-26.

# Kociszewska-Panaszek M., Panaszak A. (2010), Przywédztwo w organizacji, ,Przedsie-

biorczo$¢ i Zarzadzanie”, 11, z. 13 Determinanty efektywnego zarzadzania jednostka

gospodarcza, s. 45-65.

# Judge T.A., Bono J.E, llies R., Gerhardt MW. (2002), Personality and leadership:

a qualitative and quantitative review, ,Journal of Applied Psychology”, 87 (4), s. 765-780.
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Sumiennoé¢ odzwierciedla stopiert odpowiedzialnosci i niezawodnosci
organizacji, moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu przywddcy poprzez wplywanie
na rozne aspekty zarzadzania i kierowania zespolem, przywddcy o wysokiej
sumiennosci s3 bowiem dobrze zorganizowani i potrafia utrzyma¢ porza-
dek w zarzadzaniu zasobami, czasem i projektami. Dzigki temu zesp6l moze
dziala¢ sprawniej, a organizacja osiaga¢ cele w wyznaczonym czasie. Sumien-
ni przywoédcy biora pelng odpowiedzialnoé¢ za swoje decyzje, jak réwniez za
wyniki osiagane przez zespol. Sa odpowiedzialni wobec swoich podwladnych,
wspolpracownikéw i organizacji, co moze prowadzi¢ do zwigkszenia zaufania
i motywacji wérdd pracownikéw. Liderzy o wysokim poziomie sumienno$ci s3
postrzegani jako bardziej skuteczni, ze wzgledu na swoja konsekwencje w po-
dejmowaniu decyzji oraz umiejetno$¢ wyznaczania celow*.

Ugodowos¢ jako jedna z cech Wielkiej Piatki dotyczy poziomu zyczliwo-
$ci, wspolpracy i empatii, ktére osoba wykazuje w stosunkach miedzyludzkich.
W kontekscie przywddztwa ugodowo$¢ moze wplywaé na sposéb komunikacji
i podejmowania decyzji przez lidera. Przywddca o wysokiej ugodowosci be-
dzie bardziej sktonny do wspdlpracy, elastycznosci i troski o dobro swoich pra-
cownikéw. Moze to wplynaé na zwiekszenie zaufania i lojalno$ci w zespole, ale
réwnocze$nie moze prowadzi¢ do problemoéw z egzekwowaniem zasad czy wy-
magan, jeéli lider nie znajdzie rownowagi miedzy ugodowo$cia a koniecznoscia
wyznaczania granic i standardéw pracy. Ugodowos¢, cho¢ moze by¢ postrze-
gana jako cecha pozytywna, nie zawsze przeklada sie na sukces lidera. Z jednej
strony ugodowi liderzy potrafia fatwiej nawigza¢ i utrzyma¢ dobre relacje in-
terpersonalne, z drugiej zbyt wysoka ugodowos¢ moze prowadzi¢ do trudnosci
w egzekwowaniu zasad i wymagan wobec podwladnych, co moze ostatecznie
wplyna¢ negatywnie na efektywnog¢ lidera*.

Otwarto$¢ na dos$wiadczenia to cecha osobowosci, ktéra jest réwniez
istotna w kontekscie przywddztwa, odnosi si¢ do stopnia, w jakim osoba jest
otwarta na nowe pomysly, wartosci, doswiadczenia i umiejetnoéci poznawcze.
Liderzy o wysokim poziomie otwarto$ci na do$§wiadczenia sa czesto bardziej
kreatywni, elastyczni, innowacyjni i potrafig lepiej radzi¢ sobie z niepewnoscia
i zmianami. Moga by¢ bardziej sktonni do eksplorowania nowych pomystéow,

* Korzeniowski L.F. (2011), Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 30-31, Warszawa:

Wydawnictwo Difin.

% Mazurek-Kucharska B. (2006), Kompetencje i osobowos¢ efektywnego przywddcy
(Competence and personality of an effective leader), w: Rozwéj kompetencji przywoédczych
w Polsce. Raport z badan (recenzowany) (red. T. Rostkowski), Warszawa: Szkola
Gléwna Handlowa, s. 25-44.
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podejmowania ryzyka i wprowadzania zmian w organizacji, co moze prowadzi¢
do lepszych wynikow i zdolnosci przystosowawczych. Otwartos¢ na doswiad-
czenia pozwala na wieksza kreatywnos¢, jest zwiazana z innowacyjnoscia i che-
cig do adaptacji w zmieniajacych si¢ warunkach organizacyjnych?.

Neurotyzm, pigty wymiar Wielkiej Piatki, jest generalnie uwazany za ne-
gatywny predyktor efektywnosci lidera. Jest on zwiazany z tendencja do od-
czuwania negatywnych emocji, takich jak lek, depresja, gniew, frustracja czy
wrazliwos$¢ na stres. Osoby o wysokim poziomie neurotyzmu maja wigksza
sklonno$¢ do reagowania silnymi emocjami na wyzwania, ktére napotykaja.
Liderzy, ktorych cechuje wysoki poziom neurotyzmu, s3 czesciej postrzegani
jako mniej skuteczni. Wysoki neurotyzm moze prowadzi¢ do trudnosci w za-
rzadzaniu stresem, wigkszej emocjonalno$ci i nieprzewidywalnosci, co moze
utrudnia¢ efektywne kierowanie zespotem™.

Warto zauwazy¢, ze wplyw cech osobowoéci na sukces lidera moze by¢
rozny w zaleznosci od kontekstu, kultury organizacyjnej czy rodzaju zadan®.
W swoich wieloletnich badaniach House, Hanges, Javidan, Dorfman i Gupta
(2004) zwrécili uwage na znaczenie kultury w postrzeganiu skutecznosci lidera
oraz na to, jak rézne cechy osobowosci moga by¢ preferowane w zaleznosci od
kontekstu kulturowego™. Innym istotnym czynnikiem wplywajacym na zwig-
zek miedzy osobowoscig a sukcesem lidera jest styl przywodztwa. W literaturze
wyrdznia sie rézne style przywddztwa, takie jak: autokratyczny, demokratyczny,
a takze transakcyjny i transformacyjny'. Przywddcy cechujacy sie ekstrawersja
oraz otwarto$cia na do$wiadczenia wykazuja wigksza skfonnosé¢ do stosowania
stylu transformacyjnego, ktory przyczynia si¢ do innowacyjnosci, motywacji
i zaangazowania pracownikéw. Liderzy z wyzszym poziomem neurotyzmu —

¥ Van Vugt M., Hogan R., Kaiser R.B. (2008), Leadership, followership, and evolution: some

lessons from the past, , American Psychologist”, 63 (3), s. 182-196.

Kraczla M. (2017), Osobowos¢ jako czynnik zachowar menedzerskich w swietle teorii wiel-

kiej pigtki, ,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie”, z. 105, s. 195-208,

Politechnika Slaska.

¥ Zaccaro S.J., Kemp C., Bader P. (2004), Leader traits and attributes. The nature of leader-
ship, s. 101-124.

0" House RJ., Hanges PJ.,, Javidan M., Dorfman PW,, Gupta V. (2004), Culture, leadership,
and organizations: The GLOBE study of 62 societies, Sage Publications.
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' Winkler R. (2003), Teoretyczne modele uwarunkowari efektywnosci menedzera, ,Zeszyty
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przeciwnie: czesciej wykorzystuja styl autokratyczny lub transakcyjny, co moze
prowadzi¢ do mniejszej skutecznosci®.

Wazne jest rowniez uwzglednienie wplywu interakeji miedzy cechami oso-
bowosci lidera a cechami podwladnych. Meglino, Ravlin i Adkins (1989) wy-
kazali w swoich badaniach, ze zgodnos¢ wartosci i cech osobowosci miedzy
liderem a pracownikami moze prowadzi¢ do lepszego zrozumienia, zaufania
oraz wyzszej efektywnosci®®. Wnioski z tych badan wskazuja, ze liderzy, ktorzy
maja $wiadomos¢ wlasnych cech osobowosci oraz cech swoich podwladnych,
moga lepiej dostosowaé swoje style przywddztwa do potrzeb zespolu®. Ro-
zumienie cech osobowosci podwladnych pozwala liderom lepiej dostosowaé
swoje strategie zarzadzania do potrzeb kazdego czlonka zespolu. Przyktadowo,
niektérzy pracownicy moga preferowaé bardziej autorytarny styl zarzadzania,
podczas gdy inni beda lepiej funkcjonowa¢ w bardziej demokratycznym sro-
dowisku. Znajac te réznice, liderzy moga personalizowaé swoje podejscie, aby
zaspokoi¢ indywidualne potrzeby i motywacje swoich podwladnych. Dodat-
kowo, swiadomos¢ cech osobowosci moze pomoc liderom w identyfikowaniu
i wykorzystywaniu réznorodnosci w zespole. Rézne cechy osobowosci moga
przyczynic si¢ do unikatowych umiejetnosci i perspektyw, ktére moga by¢ wy-
korzystane do osiagniecia celéw organizacji*. Liderzy moga réwniez tworzy¢
zespoly zréwnowazone pod wzgledem cech osobowosci, co moze prowadzi¢
do lepszej dynamiki grupowej i synergii.

W kontekscie transformacji cyfrowej, cechy osobowosci lideréw nabieraja
jeszcze wigkszego znaczenia. Proces ten wigze si¢ z dynamicznymi zmianami
technologicznymi i cyfrowymi w organizacjach, ktére wymagaja elastyczne-
go podejscia, otwartosci na innowacje oraz umiejetnoéci dostosowywania sie
do nowych warunkéw*. Liderzy z wysoka otwartoscig na do$wiadczenia sg
bardziej sklonni do eksperymentowania z nowymi technologiami i narzedziami
cyfrowymi, co moze przyczyni¢ si¢ do szybszej adaptacji i osiggniecia korzysci

52 Bono J.E., Judge T.A. (2004), Personality and transformational and transactional leader-
ship: A meta-analysis, ,Journal of Applied Psychology”, 89 (), s. 901-910.

53 Meglino B.M,, Ravlin E.C., Adkins C.L. (1989), A work values approach to corporate
culture: A field test of the value congruence process and its relationship to individual outcomes,
,Journal of Applied Psychology”, 74 (3), s. 424.

5 Tokarski S. (2006), Kierownik w organizacji, s. 17, Warszawa: Wydawnictwo Difin.

5 CzarneckiL. (2011), Biznes po prostu, s. 20-26, Warszawa: Wydawnictwo Studio Emka.

56 Kane G.C., Palmer D., Phillips A.N., Kiron D., Buckley N. (2015), Strategy, not technology,
drives digital transformation, MIT Sloan Management Review and Deloitte University
Press.



248 Katarzyna Potaczata-Perz, Marcin Perz

wynikajacych z transformacji cyfrowej. Odnosza sukces, gdy wykazujq sie kre-
atywnoscia, zdolnoscia do nauki oraz wysoka inteligencja emocjonalna®’.

Wprowadzenie transformacji cyfrowej do organizacji czgsto wiaze si¢ z ko-
nieczno$cig zmiany kultury korporacyjnej, budowania zaufania wobec technolo-
gii oraz motywowania i wspierania pracownikéw w przejsciu do nowego sposobu
funkcjonowania. Liderzy o wysokim poziomie ekstrawersji, ugodowosci i umie-
jetnosci budowania relacji interpersonalnych moga w efektywny sposéb wplywa¢
na zaangazowanie zespolu i przyspieszenie procesu adaptacji. Transformacja cy-
frowa stawia przed liderami nowe wyzwania zwigzane z zarzadzaniem zespolami
zdalnymi, efektywna komunikacja czy ochrong prywatnosci danych®. Liderzy,
ktorzy potrafia zréwnowazy¢ cechy osobowosci, takie jak asertywnos¢ i ugodo-
wos¢, oraz wykazuja si¢ wysoka kompetencja w zakresie zarzadzania technologia,
maja wieksze szanse na sukces w tym dynamicznym $rodowisku*’.

Kreatywnos¢

Sukces lideréw w organizacjach przyszlosci moze by¢ réwniez uzalezniony od
ich zdolnosci do twodrczego myslenia i generowania innowacyjnych rozwia-
zan®. W warunkach intensywnego rozwoju technologicznego, liderzy musza
by¢ w stanie mysle¢ ,poza schematami” oraz inspirowaé swoje zespoly do twor-
czego podejscia do pracy. Cecha ta jest uwazana za kluczowy element sukcesu
w wielu dziedzinach zycia, w tym w przywodztwie®'. W dobie rosnacej globa-
lizacji i konkurencji zdolno$¢ do generowania innowacyjnych pomystow i roz-
wigzan jest niezbedna dla efektywnego zarzadzania zespolami oraz osiagnigcia
sukcesu organizacyjnego®. W kontekscie przywddztwa kreatywnos¢ odnosi sie

57 Groves K.S., Vance C.M,, Paik Y. (2008), Linking linear/nonlinear thinking style balance
and managerial ethical decision-making, ,Journal of Business Ethics”, 80 (2), s. 305-325.
Vial G. (2019), Understanding digital transformation: A review and a research agenda, , The
Journal of Strategic Information Systems”, 28 (2), s. 118-144.
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do umiejetnosci lidera w inspirowaniu i promowaniu innowacyjnosci wéréd
czlonkéw zespolu oraz w zarzadzaniu zmianami®. Badania dowodza, ze kre-
atywno$¢ przywodcy ma istotny wplyw na efektywnos¢ lidera oraz osiagnigcia
zespolu. W badaniach przeprowadzonych przez Amabile (1996) wskazano, ze
liderzy, ktérzy promuja kreatywnos¢ i innowacje, zwigkszaja zaangazowanie,
satysfakcje oraz wydajnos$¢ swoich pracownikéw.

Z kolei Mainemelis, Kark i Epitropaki (2015) zaobserwowali, ze kreatywni
liderzy sa bardziej skuteczni w osiaganiu celéw organizacyjnych oraz w adapta-
¢ji do zmieniajacego sie otoczenia®.

Transformacja cyfrowa, bedaca procesem zmian zachodzacych w organiza-
cjach na skutek wykorzystania technologii cyfrowych, ma kluczowe znaczenie
dla wspdlczesnego przywodztwa i kreatywnosci liderow. W dobie przyspieszo-
nej digitalizacji, kreatywnos¢ przywodcow staje sig jeszcze bardziej istotna, po-
niewaz wymaga od nich generowania innowacyjnych rozwiazan oraz strategii
dostosowujacych organizacje do zmieniajacego sie otoczenia technologiczne-
go. Kreatywni liderzy sa w stanie lepiej wykorzysta¢ mozliwosci, jakie niesie
ze soba transformacja cyfrowa, angazujac zespoly w procesy innowacji oraz
promujac adaptacyjno$¢ wobec nowych technologii i modeli biznesowych.
Ponadto, kreatywno$¢ przywddcy moze przyczynic sie do identyfikacji i wy-
korzystania technologii cyfrowych w celu optymalizacji proceséw, zwiekszenia
efektywnosci oraz wprowadzenia nowych produktéw i ustug®.

Motywacja

Motywacja jako podstawowy mechanizm psychologiczny, wplywa na dzia-
lania, wybory i postawy jednostki®. Wedlug Bassa i Riggio (2006) motywa-
cja — w kontekscie przywodztwa — odgrywa kluczowa role w kierowaniu ze-
spolem oraz podejmowaniu strategicznych decyzji®. W literaturze naukowej

6 Kopertyriska MW. (2015), Przywddztwo w organizacji czynnikiem sukcesu, s. 253-261.
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conceptualization, ,The Academy of Management Annals”, 9 (1), s. 393-482.

Nambisan S, Lyytinen K., Majchrzak A., Song M. (2017), Digital innovation management:

Reinventing innovation management research in a digital world, ,MIS Quarterly”, 41 (1),

s.223-238.

% DeciE.L., & Ryan R.M. (2000), The ,what” and ,why” of goal pursuits: Human needs and
the self-determination of behavior., ,Psychological Inquiry”, 11(4), s. 227-268.

7 Bass B.M,, Riggio R.E. (2006), Transformational leadership, Psychology Press.
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poswieconej motywacji przywoédcy i jej wplywu na sukces w zarzadzaniu or-
ganizacjami mozna znalez¢ réznorodne teorie i koncepcje. Istotna wydaje sie
teoria celéw, ktdra sugeruje, ze motywacja do osiagniecia konkretnych celéw
wplywa na efektywno$¢ lidera oraz jego zdolno$¢ do mobilizowania zespotu®®.
Inny wazny model, teoria autodeterminacji, zaklada, Ze motywacja wewnetrz-
na jest kluczowa dla efektywnosci i satysfakeji przywddcéw, co z kolei wplywa
na ich zdolnos¢ do inspirowania podwtadnych®.

Badania empiryczne przeprowadzone przez réznych naukowcdw réwniez
potwierdzaja istnienie zwiazku miedzy motywacja przywodcy a sukcesem
w zarzadzaniu organizacjami. Gardner, Fischer, Hunt (2010) wykazali, ze li-
derzy z wysokim poziomem motywacji do osiagniecia sukcesu byli bardziej
efektywni w realizacji celéw organizacyjnych’. Motywacja przyw6dcy wplywa
na jego zdolnos¢ do tworzenia klimatu sprzyjajacego innowacji oraz zaangazo-
wania pracownikow.

Jednym z aspektéw motywacji przywddcy, ktory ma szczegélnie istotne
znaczenie dla sukcesu w zarzadzaniu organizacjami, jest dazenie do samore-
alizacji i osobistego rozwoju’'. Przywddcy dazacy do samorealizacji i rozwoju
czesto cechuja sie wieksza inicjatywa, otwarto$cia na zmiany oraz zdolnoscia
do adaptacji do nowych sytuacji’®. Niezwykle wazng czeécia motywacji lideréw
jestich orientacja na cele spoteczne i dazenie do wspierania dobra ogétu. Bada-
nia wskazuja, ze liderzy o wysokim poziomie troski o innych i zaangazowania
w spoleczne cele wykazuja wieksza efektywno$¢ w zarzadzaniu organizacjami’.

Liderzy, ktérzy potrafia wykorzysta¢ mozliwoéci oferowane przez nowe
technologie oraz angazowac si¢ w proces transformacji cyfrowej, moga lepiej

% Locke E.A., Latham G.P. (2006), New directions in goal-setting theory, ,Current Directions
in Psychological Science”, 15 (5), s. 265-268.

®  DeciE.L., Ryan R.M. (2000), The ,what” and ,why” of goal pursuits: Human needs and the
self-determination of behavior, ,Psychological Inquiry”, 11 (4), s. 227-268.

7 Gardner W.L., Fischer D., Hunt J.G. (2010), Emotional labor and leadership: A threat to
authenticity?, ,The Leadership Quarterly”, 21 (3), s. 466-482.

7' Van Knippenberg D., Sitkin S.B. (2013), A critical assessment of charismatic — transform-
ational leadership research: Back to the drawing board?, ,The Academy of Management
Annals”, 7 (1), s. 1-60.

2 Hannah ST, Balthazard P.A., Waldman D.A., Jennings P.L., Thatcher RW. (2011), The
psychological and neurological bases of leader self-complexity and effects on adaptive decision-
making, ,Journal of Applied Psychology”, 96 (4), s. 463-478.

73 Schaubroeck J., Lam S.S., Cha S.E. (2007), Embracing transformational leadership:
Team values and the impact of leader behavior on team performance, ,Journal of Applied
Psychology”, 92 (4), s. 1020-1030.
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radzi¢ sobie z wyzwaniami zwiazanymi z digitalizacja. Istotne jest, aby liderzy
byli otwarci na zmiany, chetnie wprowadzali innowacje i potrafili skutecznie
wspolpracowad z zespolami technologicznymi™. W kontekscie transformacji
cyfrowej, motywacja lideréw do budowania i utrzymania kultury organiza-
cyjnej opartej na innowacyjnosci oraz dazeniu do ciaglego doskonalenia staje
sie coraz bardziej istotna. Liderzy, ktorzy sa zmotywowani do wprowadzania
zmian oraz wspierania inicjatyw cyfrowych, maja wieksze szanse na osiagnie-
cie sukcesu w zarzadzaniu procesem transformacji’®. Nalezy réwniez zwrdcié
uwage na fakt, ze transformacja cyfrowa wprowadza nowe wyzwania dla li-
derdw, takie jak potrzeba zarzadzania wirtualnymi zespolami czy ochrona
prywatnosci danych. W takim kontekscie zdolnos$¢ lideréw do ksztattowania
swojej motywacji oraz adaptacji do nowych wymagan staje sie kluczowa dla
osiagniecia sukcesu.

Nie mozna jednak zapomina¢, ze motywacja przywddcy nie dziata w prézni
ijest $cisle zwigzana z kontekstem organizacyjnym, w ktérym dziata lider. Suk-
ces lidera zalezy od wlasciwego dopasowania jego stylu przywoédztwa do sytu-
acji i potrzeb organizacji’®. To oznacza, ze nawet wysoko zmotywowani liderzy
moga napotka¢ trudnosci, jesli ich podejscie do zarzadzania nie jest adekwatne
do konkretnej sytuacji.

W zaleznosci od kontekstu i rodzaju organizacji, aspekty motywacji przy-
wodcow moga mie¢ rdzne znaczenie dla sukcesu — motywacja lideréw w or-
ganizacjach non-profit rézni si¢ bowiem od motywacji lideréw w sektorze ko-
mercyjnym, co ma wplyw na efektywnos¢ zarzadzania w tych dwéch rodzajach
organizacji”’. Sukces lidera zalezy nie tylko od jego motywacji, ale réwniez od
umiejetnosci dostosowania swojego stylu zarzadzania do specyfiki organizacji
oraz sytuacji, w ktorej sie znajduje.

7 Tumbas S., Berente N., vom Brocke J. (2018), Digital innovation and the becoming of an

organizational identity, , The Information Society”, 34 (4), s. 246-260.
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Umiejetnosci interpersonalne

Wspolczesny swiat biznesu stawia przed liderami wyjatkowe wyzwania. Ocze-
kuje sie od nich nie tylko wiedzy merytorycznej i do$wiadczenia, ale takze szero-
kiego wachlarza umiejetnosci interpersonalnych. Goleman (1995) argumento-
wal, ze wiodacy liderzy wykazuja si¢ wysokim poziomem empatii, umiejetnosécia
radzenia sobie ze stresem, asertywnoscia, komunikatywno$cig oraz zdolnoscia
do motywowania innych’®. W kolejnych latach wielu naukowcéw kontynuowalo
prace Golemana, rozszerzajac i poglebiajac wiedze na temat umiejetnosci inter-
personalnych w kontekscie przywddztwa. Badania przeprowadzone przez Nor-
thouse’a (2018), wskazuja na to, ze umiejetnoé¢ komunikacji werbalnej i nie-
werbalnej, zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i grupowym, jest kluczowa
dla skutecznosci lideréw”. Skuteczni przywddcy sa w stanie przekazywaé swoje
przekonania, wartoéci i wizje w sposdb zrozumialy i przekonujacy, co prowadzi
do zwiekszonego zaangazowania i lojalnosci ze strony podwladnych.

Badania w dziedzinie przywdédztwa skupiajq sie réwniez na znaczeniu umie-
jetnosci rozwigzywania konfliktéw oraz budowania i utrzymania zaufania w ze-
spolach®. Liderzy musza by¢ w stanie identyfikowa¢ zrédla napie¢ w grupie,
zaréwno te wynikajace z indywidualnych cech osobowosci, jak i zewnetrznych
okolicznoci, oraz stosowa¢ odpowiednie strategie mediacji i kompromisu, aby
utrzymac spdjno$¢ zespolu. Istnieje zwigzek miedzy umiejetno$ciami interper-
sonalnymi lideréw a zdrowiem psychicznym i satysfakcja zawodowa ich pod-
wladnych. Przywoédcy o wysokim poziomie umiejetnosci interpersonalnych
maja podwladnych, ktérzy rzadziej do$wiadczaja stresu zwigzanego z pracy
oraz wykazuja wigksze zaangazowanie zawodowe®'.

Znaczenie umiejetnosci interpersonalnych w przywédztwie jest szczegdlnie
widoczne w badaniach dotyczacych lideréw dzialajacych w miedzynarodo-
wym kontekscie. Wedlug Ang i Van Dyne (2008), kulturowa inteligencja (CQ)

8 Goleman D. (1995), Emotional Intelligence: Why it can matter more than I1Q, Bantam
Books.

7 Northouse PG. (2008), Leadership: Theory and practice, Sage Publications.

" De Dreu C.KW., Gelfand M.J (2008), Conflict in the workplace: Sources, functions, and
dynamics across multiple levels of analysis, w: CK.W. De Dreu, MJ. Gelfand (red.), The
psychology of conflict and conflict management in organizations, s. 3-54, 2008.

81 Nielsen K., Yarker J., Randall R., Munir F. (2009), The mediating effects of team and self-
efficacy on the relationship between transformational leadership, and job satisfaction and
psychological well-being in healthcare professionals: A cross-sectional questionnaire survey,
,International Journal of Nursing Studies”, 46 (9), s. 1236-1244.
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— zdolnos¢ do efektywnego funkcjonowania i komunikowania si¢ z osobami
o réznych tlach kulturowych — jest coraz czeéciej uwazana za kluczowy czynnik
sukcesu lideréw na globalnym rynku®. Liderzy z wysokim poziomem CQ po-
trafig lepiej rozumie¢ potrzeby, oczekiwania i warto$ci pracownikéw o réznych
tlach kulturowych, co prowadzi do lepszego zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz osiagania lepszych wynikéw biznesowych®.

W kontekscie transformacji cyfrowej, ktorej celem jest zastosowanie no-
wych technologii w celu optymalizacji proceséw biznesowych, umiejetnosci
interpersonalne przywddcéw nabieraja szczegdlnego znaczenia. W miare jak
organizacje zaczynaja wdraza¢ zaawansowane rozwiazania technologiczne, ta-
kie jak sztuczna inteligencja, automatyzacja czy uczenie maszynowe, rola lide-
réw w zarzadzaniu zmiang i wspieraniu pracownikéw w adaptacji do nowego
$rodowiska pracy staje si¢ kluczowa®. Przywddcy musza posiadac¢ umiejetno-
$ci, ktére pozwola im zrozumiec i doceni¢ wplyw technologii na ich organizacje
oraz na ich zespoly. Wymaga to nie tylko wiedzy technicznej, ale takze zdol-
nosci do komunikowania si¢ z pracownikami na réznych poziomach hierarchii
iz réznymi specjalizacjami.

Liderzy, ktorzy potrafia wykazaé si¢ empatia, umiejetnoscia shuchania i zro-
zumienia potrzeb swoich pracownikéw, moga skuteczniej radzi¢ sobie z zarza-
dzaniem zmiang oraz utrzymaniem zaangazowania i lojalnosci swoich zespotéw
w czasach transformacji cyfrowej. Ponadto, zdolnosé¢ do szybkiego adaptowa-
nia sie do zmieniajacych sie warunkéw oraz otwarto$¢ na innowacje sa niezbed-
ne, aby skutecznie wdraza¢ i wprowadza¢ nowe technologie. W miare wzrostu
wykorzystywania technologii cyfrowych ro$nie réwniez potrzeba ksztalcenia
lider6w w obszarach zwiazanych z cyberbezpieczenstwem oraz prywatnoscia
danych®. Umiejetnosci interpersonalne sa istotne dla lideréw, ktérzy musza
wdraza¢ i egzekwowa¢ zasady ochrony danych, zaréwno wewnetrznie, jak
i w relacjach z partnerami zewnetrznymi. Budowanie zaufania wewnetrznego

82 AngS., Van Dyne L. (2008), Conceptualization of cultural intelligence: Definition, distinct-
iveness, and nomological network, w: S. Ang, L. Van Dyne (red.), Handbook of cultural
intelligence: Theory, measurement, and applications, s. 3—15.
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izewnetrznego w odniesieniu do cyberbezpieczenstwa jest kluczowe dla sukce-
su transformacji cyfrowej*.

Warto réwniez zauwazy¢, ze liderzy, ktorzy posiadaja silnie rozwiniete umie-
jetnosci interpersonalne, mogga by¢ bardziej sklonni do wspdlpracy i wspéttwo-
rzenia z pracownikami oraz innymi interesariuszami, co moze przyczynic sie
do osiagniecia lepszych wynikéw podczas transformacji cyfrowej. W sytuacjach,
gdy transformacja cyfrowa wprowadza zmiany w strukturach organizacyjnych,
zwigksza sie réwniez znaczenie umiejetnosci lideréw w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. W miare jak rola pracownikéw ewoluuje, liderzy musza by¢ w sta-
nie identyfikowac i rozwija¢ talenty, ktore beda niezbedne dla przyszlosci organi-
zacji, a takze wspiera¢ rozwoj kompetencji cyfrowych w swoich zespolach?’.

Badania sugeruja réwniez, ze umiejetnosci interpersonalne przywédcoéw
moga wplywa¢ na sposob, w jaki organizacje podejmuja decyzje dotyczace in-
westycji w technologie cyfrowe. Liderzy, ktérzy potrafia skutecznie komuniko-
wacd sie z innymi interesariuszami, takimi jak inwestorzy, dostawcy technologii
czy partnerzy biznesowi, sa bardziej sklonni do identyfikowania mozliwosci,
ktore moga przynies¢ warto$¢ dodang dla ich organizacji®®.

Ostatecznie, w erze transformacji cyfrowej, liderzy musza réwnowazy¢ korzy-
$ci wynikajace z innowacji technologicznych z wptywem tych zmian na ludzii or-
ganizacje. Umiejetnosci interpersonalne, takie jak empatia, komunikacja i zarza-
dzanie zmiang, s3 niezbedne, aby osiagna¢ te rownowage i zapewni¢ dlugotrwaly
sukces organizacji w coraz bardziej zglobalizowanym i konkurencyjnym swiecie.

Zdolnosci analityczne

Wspolczesne badania nad przywédztwem zwracaja uwage na réznorodne ce-
chy, ktére moga wplywac na sukces lideréw w organizacjach. Jednym z kluczo-
wych aspektow, ktdry zostat zidentyfikowany jako istotny predyktor sukcesu,
s3 zdolnosci analityczne przywédcy. Sternberg (2003) definiuje umiejetnosci
analityczne jako zdolno$¢ do rozumowania, analizowania informacji, rozwia-

8 Sloane M., Anderson C. (2019), A Framework for Trustworthy Cyber Security Leadership,
,The Journal of Information Warfare”, 18 (4), s. 12-27.
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zywania problemow, a takze oceny i krytycznego myslenia®. W kontekscie
przywodztwa, zdolnosci analityczne odnosza sie do umiejetnosci lidera, by
przewidywa¢ konsekwencje swoich decyzji, interpretowaé sygnaly rynkowe
oraz podejmowaé wlaéciwe dzialania®. W ostatnich latach liczba badan nad
tym zagadnieniem wzrosla, co pozwala na lepsze zrozumienie roli zdolnosci
analitycznych w kontekscie sukcesu przywédcy. W literaturze naukowej moz-
na znalez¢ wiele badan, ktére potwierdzaja znaczenie zdolnoéci analitycznych
w efektywnym przywdédztwie. Liderzy z wyzszymi zdolno$ciami analitycznymi
osiagaja lepsze wyniki w pracy i sa postrzegani jako bardziej skuteczni przez
swoich podwladnych®. Zdolnosci te maja bezposredni wplyw na sukces lide-
réw, zaréwno w kontekscie organizacyjnym, jak i rynkowym®*.

Analityczny umysl moze wplywaé na sposéb, w jaki liderzy podejmuja de-
cyzje i zarzadzaja zespolami, czeéciej bowiem podejmuja oni decyzje oparte
na danych, co prowadzi do lepszych wynikéw dla organizacji®®. Warto zauwa-
zy¢, ze nie wszystkie badania wykazuja jednoznaczny zwiazek miedzy zdolno-
$ciami analitycznymi a sukcesem lidera. W niektérych przypadkach wyniki
badan sa sprzeczne lub niejasne. Na przyklad badanie przeprowadzone przez
Hunter’a, Bedell-Avers’a, Mumforda (2007) sugeruje, ze zdolnosci analityczne
maja mniejszy wplyw na sukces lidera niz inne cechy, takie jak inteligencja emo-
cjonalna czy umiejetnosci interpersonalne®.

Innym istotnym aspektem, ktéry warto uwzgledni¢, jest zlozonos¢ zadan,
ktére przywddca musi wykonywad. Zdolnosci analityczne sg szczegdlnie istotne
dla sukcesu lidera w sytuacjach, gdy wymagane s3 zaawansowane umiejetnosci
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rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji”. W takich przypadkach,
zdolnosci analityczne moga by¢ wazniejsze niz inne cechy, takie jak charyzma
czy zdolnosci komunikacyjne. Biorac pod uwage powyzsze argumenty, mozna
zauwazy¢, ze rola zdolno$ci analitycznych w sukcesie przywodcy jest zlozona i za-
lezy od wielu czynnikéw. Warto réwniez zwréci¢ uwage na rosngca popularnosé
podejscia opartego na danych w zarzadzaniu organizacjami. W takim kontekscie,
zdolnosci analityczne lidera moga by¢ jeszcze bardziej istotne dla osiagniecia suk-
cesu, poniewaz pozwala na lepsze zrozumienie otoczenia organizacji, identyfika-
cje trend6éw oraz skuteczne reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe®.

Zdolnosci analityczne nie s3 wrodzone, lecz moga by¢ efektywnie rozwijane
i udoskonalane w wyniku szkolen, warsztatéw czy innych form edukacji. Spe-
cjalistyczne szkolenia z zakresu analizy danych prowadza do znaczacego wzro-
stu zdolnosci analitycznych lideréw?”.

Podsumowujac, zdolnodci analityczne s3 istotnym predyktorem sukcesu
przywddcy, cho¢ ich rola moze by¢ rézna w zaleznosci od kontekstu, zlozono-
$cizadan oraz innych cech przywddczych. W wietle rosnacej popularnosci po-
dejscia opartego na danych w zarzadzaniu organizacjami, zdolno$ci analityczne
lideréw moga by¢ coraz bardziej istotne dla osiagnigcia sukcesu.

W otoczeniu cyfrowego postepu, liderzy musza by¢ w stanie efektywnie
analizowa¢ i wykorzystywa¢ dane, aby podejmowac strategiczne decyzje, do-
stosowywac sie do zmieniajacych sie warunkow rynkowych. Przywédcy, ktorzy
posiadaja umiejetnosci analityczne oraz sa otwarci na innowacje i technologie,
maja wigksze szanse na skuteczng realizacje proceséw transformacji cyfrowej
w swoich organizacjach®®. Ponadto, zdolnosci analityczne lideréw sa kluczowe
dla identyfikacji i oceny warto$ci biznesowej wynikajacej z inwestycji w nowe
technologie oraz dla skutecznego zarzadzania zmiana®. W zwiazku z tym,
w kontekscie transformacji cyfrowej, zdolnosci te powinny by¢ jeszcze bardziej
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doceniane i rozwijane. Organizacje powinny inwestowa¢ w szkolenia i progra-
my rozwojowe, ktére pomoga liderom zrozumie¢ i wykorzysta¢ potencjat no-
wych technologii oraz podejmowa¢ decyzje oparte na danych'®. W ten sposéb
zdolnodci analityczne lideréw moga przyczynic sie do przyspieszenia proceséw
transformacji cyfrowej oraz osiagniecia dlugoterminowego sukcesu organizacji.

Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze transformacja cyfrowa to proces dynamicz-
ny i wymagajacy ciaglej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw. Dlatego
tez, liderzy organizacji powinni by¢ swiadomi, ze wymienione psychologiczne
wyznaczniki sukcesu to jedynie fundamenty, na ktérych moga budowa¢ swoja
skuteczno$¢. Liderzy musza tez by¢ elastyczni i otwarci na zmiany, by by¢ w sta-
nie dostosowac si¢ do nowych sytuacji i wyzwan.

Konkluzja

W miare jak przyspieszal postep technologiczny, liderzy w organizacjach musie-
li przystosowac si¢ do nowych wyzwan i zmieni¢ swoje podejécie do zarzadza-
nia zespolami. W przeszlosci, gdy postep nie byl tak zauwazalny, liderzy mogli
skupiac si¢ na twardych kompetencjach i technicznym know-how. Wspo6lczesny
$wiat wymaga jednak od lideréw nie tylko wiedzy technicznej, ale takze wyso-
kiej inteligencji emocjonalnej, kreatywnosci, umiejetnosci interpersonalnych
oraz zdolnosci analitycznych. Organizacje powinny inwestowaé w rozwdj tych
umiejetnosci w celu poprawy efektywnosci przywoédztwa, zar6wno na szczeblu
indywidualnym, jak i zespolowym. W miare jak technologia bedzie si¢ rozwi-
ja¢, tak samo musza rozwija¢ si¢ umiejetnosci i kompetencje lideréw, aby spro-
sta¢ wyzwaniom przyszlosci.

Poréwnujac obecne podejécia lideréw do tych stosowanych w przeszlosci,
gdy postep technologiczny nie byl tak zauwazalny, mozna zaobserwowac, jak
wiele zmian musialo zaj$s¢ w podejsciu lideréw, aby mogli oni nadazy¢ za po-
stepem i rozwojem. Wprowadzenie nowych technologii oraz §wiadomos¢ roli
migkkich kompetencji w zarzadzaniu zespolami wymagalo od nich wigkszej
elastycznosci i otwartosci na zmiany. Zmiana w podejéciu do pracownikow, po-
legajaca na szanowaniu i docenianiu ich wkladu w Zycie organizacji, pozwala
na budowanie silnych, zaangazowanych zespoléw. Sukces przywodcow opie-
ra si¢ teraz na zdolnosci do nawiazania glebokich wiezi z czlonkami zespotu,

19 Bharadwaj A., El Sawy O.A., Pavlou P.A., Venkatraman N. (2013), Digital business
strategy: Toward a next generation of insights, ,MIS Quarterly”, 37 (2), s. 471-482.
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zrozumienia ich potrzeb i aspiracji, a takze na elastycznosci w dostosowywaniu
sie do szybko zmieniajacego sie srodowiska.

Nadzwyczaj istotna jest kompatybilno$¢ umiejetnosci interpersonalnych
z wiedza techniczng w kontekscie przyspieszonej transformacji cyfrowe;.
Wspolczesni liderzy musza by¢ nie tylko zdolni do $§ledzenia najnowszych tren-
déw i innowacji technologicznych, ale takze do ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej, ktora promuje zaangazowanie, innowacyjnosc¢ i wspolprace.

Sprostanie wymogom wspoélczesnego swiata stawia przed liderami koniecz-
nos¢ bycia na biezaco z postgpami technologicznymi oraz wiedzy, jak w pelni
wykorzysta¢ potencjat narzedzi cyfrowych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
i procesami biznesowymi. Wazne jest, aby wiedza ta byta przekazywana w calej
organizacji, w celu osiagniecia jak najwigkszego stopnia transformacji cyfrowe;j.
Transformacja cyfrowa to proces dynamiczny i wymagajacy ciaglej adaptacji
do zmieniajacych sie warunkow.

W dobie postepujacej transformacji cyfrowej liderzy organizacji powinni
by¢ $wiadomi, ze wymienione psychologiczne wyznaczniki sukcesu, takie jak
inteligencja emocjonalna, zdolnos$¢ do pracy zespolowej, czy umiejetnos¢ efek-
tywnego zarzadzania stresem, to jedynie fundamenty, na ktérych moga budo-
wa¢ swoja skuteczno$¢. W miare jak otaczajacy $wiat ewoluuje, liderzy musza
by¢ elastyczni i otwarci na zmiany, by by¢ w stanie dostosowac¢ si¢ do nowych
sytuacji i wyzwan. W obliczu postepujacych zmian, psychologiczne predykto-
ry sukcesu moga ulega¢ zmianom. Dlatego wazne jest monitorowanie najnow-
szych badan naukowych i prowadzenie wlasnych analiz wewnetrznych, ktére
moga pomoc organizacjom w identyfikacji i rozwijaniu kluczowych kompeten-
cji wérdd lideréw oraz zespoléw.
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STRESZCZENIE

W dobie szybko postepujacego rozwoju technologii rola lideréw staje si¢ coraz bar-
dziej kluczowa dla sukcesu organizacji. Wymagane kompetencje, takie jak inteligencja
emocjonalna, kreatywnos¢, zdolnosci analityczne czy umiejetnosci interpersonalne,
nabierajg coraz wiekszego znaczenia. Niniejszy artykut skupia sie na analizie wply-
wu kognitywizmu i konektywizmu na role lidera oraz na badaniu psychologicznych
predyktoréw sukcesu, takich jak inteligencja emocjonalna, osobowos¢, kreatywno$¢,
motywacja, umiejetnosci interpersonalne i zdolnoéci analityczne. Osoby pretendu-
jace do roli lidera powinny inwestowaé w rozwdj tych umiejetnosci, aby poprawié
efektywnos¢ przywddztwa na szczeblu indywidualnym i zespolowym. Wraz z roz-
wojem technologii liderzy musza réwniez rozwija¢ swoje kompetencje, aby sprosta¢
wyzwaniom przyszlo$ci. Wiedza na ten temat moze pomdc w przyszlosci w wylania-
niu lideréw, ktérzy beda zdolni do pomyslnego prowadzenia organizacji przez okres
dynamicznych zmian, zachowujac jednoczeénie poczucie wspélnoty i zaangazowania
pracownikéw.

Podkreslenie roli dobrze rozwinietych umiejetnosci interpersonalnych i spolecznych
lideré6w w kontekscie szybkiego postepu technologicznego jest niezbedne dla zrozu-
mienia wyzwan, jakim musza sprosta¢ wspdlczesne organizacje. Wiedza na ten temat
moze pomdc w przyszlosci w wylanianiu lideréw, ktérzy beda zdolni do pomyslnego
prowadzenia organizacji przez okres dynamicznych zmian, zachowujac jednoczesnie
poczucie wspolnoty i zaangazowania pracownikow.

SEOWA KLUCZOWE: kognitywizm, kolektywizm, inteligencja emocjonalna, osobo-
wo$¢, motywacja, transformacja cyfrowa



Rola lideréw w transformacji cyfrowej. Psychologiczne predyktory sukcesu 265

SUMMARY

Inthe era ofrapidly progressing technological development, the role ofleadersisbecoming
increasingly crucial for the success of organizations. Required competencies, such as
emotional intelligence, creativity, analytical skills, and interpersonal abilities, are gaining
greater importance. This study focuses on the analysis of the influence of cognitivism and
connectivism on the role of a leader and the examination of psychological predictors of
success, such as emotional intelligence, personality, creativity, motivation, interpersonal
skills, and analytical abilities. Modern organizations should invest in the development of
these skills to improve leadership effectiveness at both the individual and team levels. As
technology evolves, leaders must also develop their competencies to meet the challenges
of the future. Knowledge on this subject can help in the future in identifying leaders who
will be capable of successfully guiding organizations through periods of dynamic change
while maintaining a sense of community and employee engagement.

Emphasizing the role of leaders’ well-developed interpersonal and social skills in the
context of rapid technological progress is essential to understanding the challenges
that modern organizations must meet. Knowing this can help in the future, in
selecting leaders who will be able to successfully lead the organization through
a period of dynamic change, while maintaining a sense of community and employee
involvement.

KEYWORDS: cognitivism, collectivism, emotional intelligence, personality, motiva-
tion, digital transformation
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