BARBARA BIALEK

Akademia Nauk Stosowanych WSGE im. A. De Gasperi
w Jozefowie, Polska

barbara.bialek@wsge.edu.pl
DOI:10.13166 /awsge/210713

ROLA MODELU KENA BLANCHARDA
W BUDOWANIU KULTURY
ORGANIZACY]JNEJ I ROZWOJU

WSGE UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES IN JOZEFOW PUBLISHING HOUSE



SOCIAL SCIENCES INTIMES OF CHANGE: HUMAN RIGHTS FACING CONTEMPORARY CHALLENGES

ABSTRAKT

Wspolczesne organizacje stoja przed wyzwaniami, ktére wymagaja od ka-
dry zarzadzajacej zwanej liderami lub menedzerami, nie tylko skuteczno-
$ci w dzialaniu, ale réwniez elastycznosci, empatii oraz umiejetnosci an-
gazowania pracownikow. Cyfryzacja, upowszechnienie pracy zdalnej oraz
doswiadczenia zwiazane z pandemia COVID-19 diametralnie zmienily
sposob zarzadzania i funkcjonowania zespoléw. Na te przemiany nakltada-
ja sie rowniez napiecia geopolityczne, kryzysy energetyczne, inflacja oraz
zerwane fancuchy dostaw, ktore destabilizuja dziatalno$¢ wielu organizacji.
W obliczu tak zmieniajacego sie otoczenia rola przywoédztwa zyskuje nowy
wymiar. Staje si¢ ono nie tylko procesem zarzadzania, ale przede wszystkim
odpowiedzialno$cig wobec ludzi.

W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera model Kena Blanchar-
dall, oparty na idei lidera jako opiekuna zespotu i wartosci organizacyjnych.
Model ten znany jako przywddztwo sytuacyjne, zaklada dostosowanie stylu
kierowania do aktualnych potrzeb i poziomu rozwoju pracownika. Blan-
chard podkresla, ze prawdziwe przywoédztwo zaczyna sie od troski o czto-
wieka, a jego istota jest wspieranie rozwoju innych. Taki sposob dziatania
wymaga od lidera nie tylko kompetencji zarzadczych, ale takze dbalosci
o dobrostan wlasny i zespotu, by mégt prowadzi¢ innych z autentycznoscia
i zaangazowaniem.

Celem artykulu jest analiza modelu przywoédztwa sytuacyjnego Kena
Blancharda jako narzedzia wspierajacego rozwdj pracownikéw i organi-
zacji, a takze ocena jego wplywu na ksztaltowanie kultury organizacyjnej
w warunkach wspdtczesnych wyzwan. W pracy podjeto probe odpowiedzi
na pytanie, czy i w jakim zakresie koncepcja Blancharda moze stanowic
efektywng strategie zarzadzania w realiach postpandemicznych, cyfrowych
i nieprzewidywalnych.

SLOWA KLUCZOWE: kultura organizacyjna, przywodztwo stuzebne, rozwij
organizacji, Ken Blanchard

1Dr. Ken Blanchard (ur. 1939) - amerykanski autor, méwca motywacyjny i konsultant zarza-
dzania, znany m.in. z koncepcji przywodztwa sytuacyjnego, opracowanej wspoélnie z Paulem
Herseyem. Autor bestsellerowej ksigzki The One Minute Manager (wspéfautor: Spencer Johnson).
Wspotzatozyciel firmy The Ken Blanchard Companies, specjalizujacej sie w rozwoju liderdw.
Wikipedia, Ken Blanchard, https://pl.wikipedia.org/wiki/Ken_Blanchard, dostep: 03.05.2025 1.
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1. ZALOZENIA MODELU KENA BLANCHARDA

Kenneth Blanchard? to uznany amerykanski ekspert w dziedzinie za-
rzadzania. Wniost istotny wkiad w literature zarzadzania, publikujac liczne
prace praktyczne i teoretyczne. w 1979 roku, wraz z zong Marjorie Blanchard,
zalozyl firme szkoleniowo-doradcza The Ken Blanchard Companies, oferujaca
kompleksowe programy rozwojowe dla menedzeréw oraz organizacji. Jego
publikacje zostaly przetozone na ponad 40 jezykéw i osiagnely imponujaca
sprzedaz przekraczajacg 21 milionéw egzemplarzy.

To uplasowalo go w gronie najlepiej sprzedajacych si¢ autoréw literatury
menedzerskiej. Ken Blanchard, wspdlnie z Paulem Herseyem, wprowadzit do
teorii zarzadzania koncepcje przywodztwa sytuacyjnego. Model ten opiera si¢
na zalozeniu, ze nie istnieje jeden uniwersalny i zawsze skuteczny styl kiero-
wania. Autorzy wykazali, ze efektywnos¢ przywodztwa zalezy od kontekstu
organizacyjnego, poziomu dojrzalosci pracownika oraz charakteru wykony-
wanego zadania. Jak podkreslaja, skuteczne zarzadzanie wymaga adaptacji
stylu przywddztwa do poziomu rozwoju i gotowosci pracownika do realizacji
konkretnego celu. W praktyce oznacza to, ze: Skuteczne przywdodztwo wymaga
adaptacji dziatan w zaleznosci od stopnia doswiadczenia swoich pracownikow.
Osoby poczgtkujgce potrzebujq lidera o niskim poziomie wsparcia, wysoce
dyrektywnego i osobiscie kierujgcego zadaniami podwtadnych. w miare jak
pracownicy stajq si¢ bardziej kompetentni, wzrasta ich samodzielnosc i oczekujg
mniej kontrolujgcego, a bardziej wspierajgcego managementu®.

Model Przywoédztwa Sytuacyjnego, stworzony przez Herseya i Blancharda
pod koniec lat 60 tych XX wieku, zyskal ogromna popularnos¢ jako jedno
z kluczowych narzedzi rozwoju lideréw. Jego centralnym zalozeniem jest
elastycznos¢ stylu kierowania, ktéra powinna odpowiada¢ poziomowi kom-
petencji i zaangazowania pracownikow.

Gl https://pl.wikipedia.org/wiki/Ken_Blanchard, 26.05.2025.
Bl https://www.menedzer-produkgji.pl/artykul/przywodztwo-sytuacyjne-wedlug-blancharda-
-jako-droga-do-empowermentu-pracowniczego, 10.05.2025.
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Nowoczesny lider musi stwarzac¢ podwladnym mozliwos¢ rozwoju, a w ze-
spotach petni¢ funkcje facylitatora™ - i to nie tylko jako efektywny kierownik
zespotu, ale takze jako efektywny cztonek tego zespotul.

Cho¢ model ten powstal ponad szes¢ dekad temu, jego aktualnos¢ nie tylko
nie stabnie, lecz wrecz zyskuje na znaczeniu we wspoétczesnym, ztozonym
izmiennym $wiecie. Transformacja cyfrowa, praca zdalna, potrzeba szybkiego
reagowania i rosngce oczekiwania wobec lideréw sprawiaja, ze przywddztwo
sytuacyjne obecnie przezywa renesans. Stanowi dzis istotny punkt odniesienia
w polityce zarzadzania zasobami ludzkimi w nowoczesnych organizacjach.
Wspolczesne badania potwierdzaja zasadnos¢ tego podejscia. Zatem model
Herseya i Blancharda nie tylko pozostaje aktualny, ale stanowi takze funda-
ment nowoczesnych koncepcji zarzadzania, w ktorych elastycznosé, sytuacyj-
nos¢ i uwazno$¢ na czlowieka sa kluczowymi wartosciami.

Koncepcja ta przelamuje sztywny podzial na lepsze i gorsze style przywod-
cze. Wskazujac, ze skutecznos$c¢ lidera zalezy od jego zdolnosci do elastycznego
dostosowania stylu zarzadzania do konkretnej sytuacji a przede wszystkim
poziomu kompetencji i zaangazowania pracownika. Istota tego podejscia jest
uznanie, ze nie ma jednego skutecznego stylu zarzadzania. To stopien przy-
gotowania pracownika, natura powierzonych mu zadan oraz biezaca sytuacja
organizacyjna determinuja, jakiego stylu zarzadzania powinien uzy¢ lider.

2. STYLE ZARZADZANIA SYTUACYJNEGO

W kolejnych latach model Herseya i Blancharda byl rozwijany przez
Kena Blancharda i jego wspolpracownikéw, czego efektem bylto opraco-
wanie koncepcji Zarzadzania Sytuacyjnego II (Situational Leadership II)!).

4 Facylitator — osoba wspierajaca i utatwiajaca procesy spoteczne, czesto sprawujaca kontrole
nad rozwigzywaniem problemu lub podejmowaniem decyzji przez grupe.

(! Dr. Ken Blanchard, Wspétautor Nowego Jednominutowego Menedzera oraz Zespole, do
dziata! Donald Carew, Eunice Parisi-Carew, MT Biznes Sp. z 0. 0., Warszawa 2019, s.12.
 https://mfiles.pl/pl/index.php/Przyw%C3%B3dztwo_sytuacyjne 10.05.2025.
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Unowoczesniona wersja modelu, powstata na bazie doswiadczen zdobytych
w miedzynarodowych organizacjach. Podkresla ona jeszcze wyrazniej zna-
czenie relacji miedzy liderem a cztonkiem zespolu oraz koniecznos¢ do-
strzegania indywidualnych potrzeb pracownikdéw. SLIT uwzglednia nie tylko
poziom wiedzy i umiejetnosci, ale rowniez motywacje, zaangazowanie oraz
poczucie pewnosci siebie osoby realizujacej dane zadanie. Dzieki temu mo-
del ten pozostaje niezwykle aktualny w realiach wspoélczesnych organizacji,
funkcjonujacych w warunkach ciaglych zmian, pracy zdalnej i rosnacego
znaczenia kapitatu ludzkiego.

W ramach modelu zarzadzania sytuacyjnego okreslone sg cztery style zarza-
dzania, ktdre stanowig uproszczong podstawe teoretyczng modelu Blancharda.

Rysunek 1. Style zarzgdzania sytuacyjnego
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Zrédlo: https://kuznialeaderow.pl/4-style-zarzadzania-sytuacyjnego-ktore-musisz-
znac/ - 31.05.2025, godz.18.00
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Styl S1 - Kierowanie (Directing), charakteryzuje si¢ wysokim poziomem
wskazdéwek ze strony lidera i jednoczesnie niskim wsparciem emocjonalnym.
Przywddca jasno okresla cele, precyzyjnie instruuje podwladnych i $cisle kon-
troluje realizacje zadan. Jest to szczegdlnie skuteczne podejscie wobec nowych
pracownikoéw, ktorzy dopiero uczg si¢ swoich obowigzkéw i majg niskie kom-
petencje, ale zazwyczaj wysoka motywacje do dzialania. Lider pelni w tej fazie
role instruktora, dbajac o to, by pracownik nie tylko zrozumiat swoje zadania,
ale takze nauczyt si¢ wykonywac je zgodnie z obowigzujacymi standardami.

Jim Collins podkresla, ze: Przedsigbiorstwa, ktore staly si¢ wielkie, stworzyly
spojne systemy z jasno okreslonymi granicami, ale w ramach tych systemoéw
zapewnily ludziom swobodg i odpowiedzialnos¢. Zatrudnily zdyscyplinowanych
pracownikow, ktérymi nie trzeba kierowaé, a pozniej zarzqdzaly systemem,
a nie ludzmi . Styl kierowania wpisuje sie w te zasade, poniewaz zapewnia
jasnos¢ i strukture, ktore sa niezbedne do skutecznego wdrozenia pracownika.
W kontekscie zarzgdzania zespotami Blanchard zaznacza, ze na poczatku etapu
pracy zawodowej: Ludzie nie sq pewni swoich rél i celow, majg duzg potrzebe
informacji, umiejetnosci i struktury. Na tym etapie jest konieczne silne wspie-
ranie, a to z tego prostego powodu, ze cztonkowie zespotu i tak sq petni zapatu
i zaangazowania. . Podejécie to mozna odnalez¢ w filozofii Drogi Toyoty,
ktora ktadzie nacisk na standaryzacje proceséw i doktadne instrukcje jako
podstawe efektywnosci operacyjnej. Jak wskazuje Jeffrey K. Meier, W Toyocie
kazdy lider jest coachem, ktory uczy nowych sposobow myslenia w gemba (tam,
gdzie wykonuje si¢ prace), zazwyczaj przy stosunkowo niewielkim udziale za-
jec teoretycznych i szkoleni online. Po wielokrotnych powtdrzeniach w mozgu
tworzg si¢ nowe sciezki neuronowe, a wtedy naukowe myslenie staje si¢ czyms
naturalnym i komfortowym!.

7l Collins J., Od dobrego do wielkiego - Czynniki trwatego rozwoju i zwyciestwa firm, MT Biznes
Sp. z 0.0., Warszawa 2018. S. 144.

8] Blanchard K., Wspétautor Nowego Jednominutowego Menedzera oraz Zespole, do dziata!
Donald Carew, Eunice Parisi-Carew, MT Biznes Sp. z o. 0., Warszawa 2019, s.77.

Bl Liker J.K, Droga Toyoty II Wydanie, 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej $wiata,
BT Bizness Ltd., Warszawa 2022. S.

367



BARBARA BIALEK

Takie podejscie jest szczegolnie widoczne w firmach technologicznych czy
produkcyjnych, gdzie wdrozenie wymaga $cislego przestrzegania procedur.
Choc¢ styl kierowania jest skuteczny na poczatkowym etapie, wazne jest, aby lider
potrafit dostosowac swoje podejscie w miare rozwoju pracownika, stopniowo
przechodzac do bardziej angazujacych i wspierajacych form przywddztwa.

Styl S2 - Coaching, charakteryzuje si¢ intensywnym zaangazowaniem lidera
zarowno w aspekty zadaniowe, jak i relacyjne. Przywddca nie tylko jasno okresla
cele i oczekiwania, ale rowniez aktywnie uczestniczy w procesie podejmowania
decyzji przez pracownika, zachecajac go do samodzielnosci oraz budowania
pewnosci siebie. W tym podejsciu kluczowg role odgrywa dialog. Lider nie
ogranicza sie do wydawania polecen, lecz dazy do zrozumienia perspektywy pra-
cownika. Udziela mu informacji zwrotnej i wspiera w rozwijaniu umiejetnosci.
Dzigki temu pracownik stopniowo zwigksza swojg autonomie, a jednoczesnie
czuje, ze jego wysilki sg doceniane i ukierunkowane na rozwdj. Liz Wiseman
w ksiazce Inspirujgcy lider -Jak skutecznie pomnazac potencjat zespotu podkresla,
ze: Inspiratorzy, ktérzy w petni wykorzystujg zdolnosci swoich ludzi, uzyskujg od
nich dwa razy wiecej niz Demotywatorzy!"". Coachingowy styl przywodztwa
wpisuje si¢ w te filozofie, poniewaz lider pelni role mentora i przewodnika,
a nie tylko osoby wydajacej polecenia. Z kolei Loren B. Belker, Jim Mccormick,
Garry S. Topchik Nie béj si¢ wyzwar — Poczgtkujgcy Menedzer, podkresla znacze-
nie aktywnego stuchania i konstruktywnej informacji zwrotnej, ktéra pozwala
pracownikom na rozwdj: Najlepsi menedzerowie znajdujg czas, by dowiedzie¢
sig, co motywuje ich pracownikéw, a nastepnie tgczg te czynniki z potrzebami
firmy i tworzg srodowisko pracy, w ktérym pracownicy mogg odnosic sukcesy™! .

Coachingowy styl przywo6dztwa wymaga réwniez odwagi i autentycznosci.
Brené Brown wskazuje, ze: Wydawaé by si¢ moglo, ze przywddcy doskona-
tych przedsigbiorstw rozpoczng prace od ustalania nowych wizji i strategii.
Nic podobnego. Odkrylismy, ze zamiast tego zaczynajg od znalezienia

09 Wiseman L. Inspirujgcy lider -Jak skutecznie pomnazaé potencjat zespotu. Rebis, 2022.
Rozdziat I.

(1 Belker L.B., Jim Mccormick, Garry S. Topchik, Nie bdj sie wyzwar — Poczgtkujgcy Menedzer
- Wydanie VII - Helion S.A. 2023. Rozdzial 21. S. 137.
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odpowiednich ludzi, przydzielenia wlasciwych dla nich miejsc na poktadzie
i wysadzenia ludzi nieodpowiednich, a dopiero potem zastanawiajg sie, gdzie
cheg doptyngd™. W tym kontekscie lider coach powinien z odwagg i wraz-
liwoscig identyfikowa¢ talenty w zespole, pomaga¢ pracownikom odnalez¢é
wlasciwe miejsce zgodne z ich potencjatem i wartosciami, a takze nie ba¢ si¢
podejmowac trudnych decyzji personalnych. Wszystko po to, by wspélnie
obra¢ wlasciwy kurs i efektywnie podaza¢ ku wyznaczonemu celowi.

Styl S3 - Wspieranie (Supporting), charakteryzuje si¢ niskim poziomem
ukierunkowania na zadania i jednoczesnie wysokim wsparciem emocjonal-
nym. Lider w tym podejsciu przekazuje czes¢ decyzyjnosci pracownikowi,
zachecajac go do samodzielnosci, ale jednoczesnie pozostaje dostepny jako
mentor i doradca. Celem tego stylu jest budowanie pewnosci siebie u pod-
wladnych, wzmacnianie ich motywacji wewnetrznej oraz tworzenie $rodo-
wiska pracy opartego na zaufaniu i wspdlpracy. Przywodztwo wspierajace
znajduje swoje odzwierciedlenie w koncepcji przywodztwa stuzebnego, gdzie
lider stawia potrzeby zespotu na pierwszym miejscu. Pomaga pracownikom
rozwija¢ ich mocne strony. Jak podkresla Simon Sinek: Dobry lider unika
bycia w centrum uwagi, bo woli poswiecac czas i energie na robienie tego, co
konieczne, by wspierac i chroni¢ swoich ludzi. A gdy my czujemy si¢ otoczeni
Kregiem Bezpieczenistwa, dajemy z siebie krew, pot, 1zy i wszystko, co mozemy,
zeby zrealizowac wizje lidera. Lider powinien jedynie pamigtal, komu stuzy,
a stuzenie mu bedzie dla nas zaszczytem i przyjemnoscig!®. Wspierajacy
menedzer nie narzuca rozwigzan, lecz inspiruje i pomaga w podejmowa-
niu decyzji, co sprzyja wiekszemu zaangazowaniu zespotu. Daniel Goleman
w swojej koncepcji inteligencji emocjonalnej podkresla, ze liderzy o wysokiej
inteligencji emocjonalnej potrafig dostrzec i zrozumie¢ emocje swoich pra-
cownikoéw, co pozwala im skuteczniej motywowac i budowac relacje. Za tak
powaznym traktowaniem emocji przemawiajg odkrycia neurologii. Dostarczajg
nam one krzepigcych wiesci. Mowig, ze jesli poswiecimy wiecej uwagi inteligencji

(121 Collins J., Od dobrego do wielkiego — Czynniki trwalego rozwoju i zwyciestwa firm, MT
Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2018. S. 33.
(3T https://wszystkoconajwazniejsze.pl/simon-sinek-liderzy-jedza-na-koncu, 11.05.2025.
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emocjonalnej — podniesieniu samoswiadomosci, skutecznemu panowaniu nad
ogarniajgcymi nas przykrymi uczuciami, zachowaniu optymizmu i wytrwatosci
mimo niepowodzen, rozwijaniu zdolnosci empatii i troskliwosci, wspotpracy
oraz nawigzywaniu i podtrzymywaniu poprawnych stosunkéw z innymi - to
mozemy spoglgdaé w przysztos¢ z wigkszq nadziejg!.

Styl S3 jest szczegdlnie efektywny, gdy pracownicy maja juz odpowied-
nie kompetencje, ale czasami brakuje im pewnosci siebie lub motywacji do
pelnej autonomii. Dzieki wsparciu lidera mogg rozwija¢ swoje umiejetnosci
i stopniowo przejmowac coraz wigksza odpowiedzialnos¢ za podejmowane
decyzje. Wspieranie, charakteryzuje si¢ niskim poziomem ukierunkowania
na zadania przy jednoczesnym wysokim wsparciu emocjonalnym. W tym
podejsciu lider przekazuje czes¢ decyzyjnosci pracownikom, zachecajac ich do
samodzielnosci i budujgc zaufanie w zespole. Celem jest wzmocnienie pewno-
$ci siebie podwtadnych oraz stworzenie srodowiska sprzyjajacego wspotpracy
iinnowacyjnosci. Wspierajacy styl przywodztwa jest kluczowy w promowaniu
innowacyjnosci w organizacjach. Badania wskazujg, Ze menedzerowie firm
innowacyjnych, w poréwnaniu do tych z firm nieinnowacyjnych, uzyskuja
wyzsze oceny od swoich podwladnych. To sugeruje wyzsze standardy dziatania
w zakresie wspierania kreatywnosci i inicjatywy pracownikéw!'*l. Ponadto,
autentyczne przywodztwo, ktore jest blisko zwiazane ze stylem wspierajg-
cym, ma znaczacy wplyw na satysfakcje i zaangazowanie zespotu. Badania
przeprowadzone na grupie 421 sportowcow wykazaly, ze ci, ktérych trenerzy
stosowali autentyczny styl przywddztwa, odczuwali o 10% wyzsza satysfakcje
z treningdw i wykazywali o 28% wigksze zaangazowanie w poréwnaniu z tymi,
ktorych trenerzy preferowali styl transformacyjny!.

Styl S4 - Delegowanie (Delegating), charakteryzuje sie zardwno niskim po-
ziomem kierowania, jak i niskim wsparciem emocjonalnym. Lider przekazuje

4T https://libra.ibuk.pl/reader/inteligencja-emocjonalna-daniel-goleman-68702, 11.05.2025.
(51 file:///C:/Users/barba/Downloads/Przyw%C3%B3dztwo_A_Innowacyjno%C5%9B%C4%87_
Organiz.pdf. 11.05.2025.
UsThttps://epale.ec.europa.eu/pl/blog/naukowy-insight-co-nowego-w-badaniach-o-przywodz-
twie, 11.05.2025.
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pelna odpowiedzialno$¢ za zadania dojrzalym, kompetentnym pracownikom,
ktorzy wykazuja sie zaréwno wysokimi umiejetnosciami, jak i samodzielno-
$cig. W tym podejsciu rola menedzera ogranicza si¢ do wyznaczania celow
i monitorowania ogdlnych wynikéw, pozostawiajac szczegéty realizacji w re-
kach zespotu. Kluczowym aspektem tego stylu jest zaufanie. Lider wierzy
w zdolnosci swoich podwtadnych i daje im przestrzen do podejmowania de-
cyzji oraz realizowania zadan w sposdb, ktory uznaja za najbardziej efektywny.
Delegowanie jest szczegdlnie istotne w srodowiskach opartych na zwinnych
metodach zarzadzania, takich jak Agile czy Lean.

Delegowanie to nie tylko sposob na odcigzenie lidera, ale przede wszystkim
narzedzie do budowania silnego i samodzielnego zespotu. Jasna komunikacja,
odpowiednie narzedzia i zaufanie do pracownikow sprawiajqg, Ze proces ten
przynosi korzysci zaréwno liderowi, jak i calej organizacji.!'\.

Badania potwierdzajg, ze skuteczne przekazywanie odpowiedzialnosci
przeklada si¢ na realne wyniki biznesowe. Wedtug raportu Gallupa (2025),
liderzy, ktorzy efektywnie deleguja zadania, generuja o 33% wyzsze przychody
w poréwnaniu do tych, ktérzy tego nie robig. Dodatkowo, az 70% poziomu
zaangazowania zespolu mozna przypisa¢ bezposrednio postawie jego me-
nedzera'®. Spadek zaangazowania lideréw powoduje tym samym obnizenie
motywacji i efektywnosci catych zespotdéw, wptywajac negatywnie na wyniki
firm i ich konkurencyjnos¢.

Styl S4, oparty na zaufaniu i delegowaniu, odzwierciedla nowoczesne po-
dejscie do zarzadzania zgodne z metodami Agile i Lean. Zgodnie z duchem
Agile i Lean, liderzy w nowoczesnych organizacjach dzialajg jako facylitatorzy,
stwarzajgc warunki do samodzielnego dziatania i twdrczego rozwigzywania
problemoéw.

U7 https://www.linkedin.com/pulse/jak-skutecznie-delegowa%C4%87-zadania-jako-lider-a-

gnieszka-lisowska. 11.05.2025.

U8Thttps://www.linkedin.com/pulse/wnioski-z-raportu-gallup-state-global-workplace-2025-dla-
-marta-bara-98fuf.11.05.2025.
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3. ROLA LIDERA W KSZTAETOWANIU
KULTURY ORGANIZACYJNE]

W dobie gwaltownych przemian spotecznych, technologicznych i go-
spodarczych rola lidera nie moze pozosta¢ statyczna. Wymaga glebokiego
przeksztalcenia i cigglej ewolucji. Zyjemy w czasach, w ktdérych nie tylko
tempo zmian, ale i ich nieprzewidywalnos¢ staly si¢ nowa norma. Tradycyjne,
twarde kompetencje, cho¢ nadal istotne jednak ulegaja szybkiemu starzeniu.
Wiedza specjalistyczna w wielu obszarach dezaktualizuje si¢ z biegiem mie-
siecy, nie lat. Kluczowa umiejetnoscia lidera staje sie dzi$ nie tylko zdolno$¢
do nauki, lecz takze do oduczania si¢ przestarzatych wzorcow i otwierania si¢
na nowe sposoby dzialania. W tym kontekscie eksperci z obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi méwig o koniecznoéci reskillingu” i upskillingu® - czyli
zdobywania nowych kompetencji oraz rozwijania tych juz posiadanych w od-
powiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby rynku.

Jednak liderzy musza i$¢ o krok dalej, nie tylko dostosowywac¢ si¢ do
zmian, lecz takze je wyprzedzaé, przewidujac ich konsekwencje i wspierajac
zespoly w adaptacji. Wymaga to nie tylko elastycznosci poznawczej, ale row-
niez glebokiej samoswiadomosci i gotowosci do refleksji nad wlasnym stylem
przywddztwa. Lider nie tylko wptywa na efektywnos¢ pracy zespotu, ale takze
na atmosfere w organizacji®"..

Liderzy, stosujac odpowiedni styl przywodztwa, demonstruja warto-
$ci i normy, ktore chca promowaé w organizacji. Ich dzialania pokazuja,

(I Reskilling to proces nauki nowych umiejetnoséci lub przekwalifikowania sie w celu zmiany

$ciezki kariery. Oznacza to, ze pracownik nabywa zupelnie nowe umiejetnoéci, ktére pozwa-
laja mu pelni¢ inny rodzaj roli w organizacji. Reskilling stosuje si¢ w odpowiedzi na zmiany

technologiczne lub restrukturyzacje firmy, gdy pewne stanowiska pracy staja si¢ zbedne, a jed-
nocze$nie pojawiaja sie nowe mozliwosci wymagajace innych kompetencji.

(0 Upskilling, z kolei, odnosi sie do doskonalenia obecnych umiejetnosci i zdobywania no-
wych, ale powigzanych z aktualnym stanowiskiem pracy. Celem upskillingu jest podniesienie

kompetencji pracownika, aby mogt lepiej wykonywa¢ swoje obowigzki lub awansowa¢ na

wyzsze stanowisko w tej samej dziedzinie. Upskilling jest odpowiedzig na rosngce wymagania

zwigzane z danym zawodem i moze obejmowac zaréwno umieje¢tnosci techniczne, jak i miekkie.
1 https://www.mediarivermagazine.pl/rola-lidera-w-ksztaltowaniu-pozytywnej-kultury-or-
ganizacyjnej/ - 11.05.2025.
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jakie postawy s3 cenione i oczekiwane. Wedtug Scheina, to jak organizacja
odpowiada na te glebsze problemy, wplywa na jej relacje wewnetrzne i z oto-
czeniem. Model Scheina pozwala zrozumiec, jak zatoZenia i wartosci wplywajg
na zewngtrzne oznaki kultury organizacyjnej*?.

Wspolczesne przywddztwo wymaga odwagi®. Dotyczy to zaréwno po-
dejmowania decyzji, jak i wyznaczania nowych kierunkéw rozwoju. Mlode
pokolenie, wchodzace na rynek pracy, szuka organizacji z misja. Oczekuje tez
odwagi w reagowaniu na wyzwania zmieniajacego si¢ $wiata. Liderzy powinni
by¢ inspiracja. Kluczowa staje si¢ jednak ich autentycznos¢, nie pozory czy
dziatania na pokaz. Nowe pokolenie szybko rozpoznaje niesp6jnos¢ miedzy
sfowami a czynami. Brak wiarygodno$ci bywa natychmiast weryfikowany.
Stad potrzeba cigglego uczenia sig, otwartosci na dialog i podejmowania
realnych dzialan.

Liderzy przyszlosci bedg musieli taczy¢ rozne role. Z jednej strony stra-
tega i analityka, z drugiej mentora i empatycznego stuchacza. Sukces be-
dzie zalezal od umiejetnosci taczenia profesjonalizmu z czlowieczenstwem.
Wtasnie w tej rownowadze mozna dostrzec klucz do skutecznego i odpowie-
dzialnego przywodztwa. Wspierajacy styl przywodztwa promuje otwarto$¢ na
zmiany i innowacje. Docenianie réznorodnych perspektyw, angazowanie pra-
cownikéw o réznych punktach widzenia do podejmowania kluczowych decyzji.

Przejrzysta komunikacja jest kluczowym elementem skutecznej kultury
organizacyjnej. Liderzy, ktérzy angazujg si¢ w regularny dialog z pracowni-
kami, przyczyniaja si¢ do lepszego zrozumienia celéw firmy.

Podsumowujac, model Blancharda jest poteznym narzedziem w budowa-
niu silnej kultury organizacyjnej, poniewaz pozwala liderom dostosowac styl

(221 https://empatyzer.com/pl/modele-kultury-organizacyjnej/%20poziomy%2C,ukryte%20
2a%C5%820%C5%BCenia%2C%20kt%C3%B3re%20wp%C5%82ywaj%C4%85%20na%20
codzienne%20funkcjonowanie%20organizacji - 11.05.2025.

2I'Wiecej o etycznym przywddcy: Klonowska 1., Stawnicka J., By¢ policjantem czyli stuzyé¢.
Rozwazania o etosie stuzby policjanta [w:] Klonowska I., Konopczynski M., Stawnicka J., Polska
Policja w perspektywie wspotczesnej nauki. Refleksje interdyscyplinarne, Komenda Gtéwna
Policji, Warszawa 2019, s. 26.
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zarzadzania do potrzeb pracownikéw, a tym samym wptywac na atmosfere,
zaangazowanie oraz efektywnos¢ pracy w organizacji.

4. ZALETY 1 WADY MODELU KENA
BLANCHARDA W POROWNANIU Z INNYMI
KONCEPCJAMI PRZYWODZTWA

Model przywddztwa sytuacyjnego autorstwa Kena Blancharda
i Paula Herseya nalezy do najbardziej praktycznych koncepcji wykorzysty-
wanych we wspdlczesnym zarzadzaniu. Jego gtéwnym zalozeniem jest dosto-
sowywanie stylu kierowania do poziomu rozwoju pracownika, rozumianego
jako potaczenie jego kompetencji i zaangazowania. W odrdznieniu od wielu
innych teorii przywodztwa, model Blancharda nie zaklada jednej, uniwersalnej
drogi, lecz podkresla konieczno$¢ elastycznego reagowania na zmieniajgce si¢
potrzeby zespolu oraz jednostki. Kluczowsa zaleta modelu Blancharda jest jego
elastycznos¢ i adaptacyjnos¢. Lider, ktory kieruje sie tym podejsciem, moze
stosowac cztery rozne style: dyrektywny (S1), coachingowy (S2), wspiera-
jacy (S3) i delegujacy (S4), zaleznie od stopnia rozwoju pracownika. Dzieki
temu model ten pozwala zarzadza¢ zaréwno pracownikami poczatkujacymi,
jak i wysoce samodzielnymi ekspertami. W poréwnaniu z bardziej statycznymi
podejsciami, takimi jak przywddztwo autokratyczne czy transformacyjne,
model sytuacyjny staje si¢ skutecznym narzedziem zarzadzania réznorodnoscia
w zespolach, szczegdlnie w warunkach niepewnosci i zmian.

Przywddztwo transformacyjne, cho¢ wysoko cenione za zdolno$¢ do in-
spirowania i motywowania zespoléw, czesto opiera si¢ na charyzmie i wizji
lidera. Taki styl sprawdza si¢ w sytuacjach wymagajacych innowacji i duzej
zmiany kulturowej, jednak moze by¢ mniej skuteczny w kontekscie codzien-
nego zarzadzania kompetencjami i rozwoju indywidualnych pracownikéw.

W odroéznieniu od tego, przywddztwo sytuacyjne zaklada systematyczne
diagnozowanie potrzeb podwladnych i oferowanie im konkretnego wsparcia
w zaleznosci od ich aktualnego poziomu gotowosci do dziatania.
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Z kolei styl autokratyczny, bazujacy na silnej kontroli, jednoosobowym
podejmowaniu decyzji i ograniczonej partycypacji, moze przynosi¢ krétko-
terminowe korzysci w sytuacjach kryzysowych, jednak dlugofalowo prowadzi
do wypalenia zawodowego, obnizenia motywacji i spadku innowacyjnosci.

Model Blancharda dopuszcza stosowanie elementéw dyrektywnosci, ale tylko
w sytuacji niskiej kompetencji pracownika i wysokiej potrzeby kierowania, co
znaczgco rozni sie od autorytarnego stylu stosowanego bez wzgledu na kontekst.

Na szczegdlng uwage zasluguje rdwniez poréwnanie z przywdédztwem
stuzebnym (servant leadership), ktérego zalozeniem jest stawianie potrzeb
innych ludzi na pierwszym miejscu. Koncepcja ta, rozwinieta przez Roberta
K. Greenleafa, ktadzie nacisk na pokore, empati¢ i rozw6j cztonkéw zespotu.
Model Blancharda nie przeczy tym warto$ciom, wrecz przeciwnie, w sty-
lach wspierajacym i coachingowym widoczna jest bliskos¢ z ideg stuzby.
Réznica polega jednak na wiekszym nacisku na diagnoze poziomu roz-
woju pracownika i systematyczng zmiane stylu w czasie. To czyni podejscie
Blancharda bardziej operacyjnym i dostosowanym do warunkéw biznesowych.

Wspolczesne srodowisko pracy, zdominowane przez zmiany technologiczne,
prace zdalna i zespoly wielopokoleniowe, wymaga zréznicowanych i $wiado-
mych postaw przywodczych. Model Blancharda, dzieki swoim jasnym zasadom
dzialania i fatwosci dostosowania do réznych warunkoéw, jest szczegélnie przy-
datny w organizacjach funkcjonujgcych w trybie hybrydowym oraz w firmach
miedzynarodowych. Wyréznia si¢ przejrzysta logika i prostota stosowania, co
ulatwia jego wdrazanie w codziennej praktyce zarzadzania. To sprawia, ze staje
sie narzedziem tatwym do adaptacji nawet w zlozonych strukturach organiza-
cyjnych. Badania wykazuja, ze firmy, ktére wdrozyty ten model (np. Google,
SAP, Orange Polska), zauwazyly wzrost zaangazowania pracownikow, poprawe
komunikacji oraz wigksza gotowo$¢ do samodzielnego dzialania.

Model przywodztwa sytuacyjnego Blancharda faczy elastycznos$¢, efek-
tywnos$¢ i etyczne podejscie do wspolpracy z zespolem. Wyrodznia sie¢ ope-
racyjnoscig oraz koncentracjg na indywidualnych potrzebach pracownikow.
Dzieki temu stanowi nie tylko skuteczne narzedzie zarzadcze, ale réwniez wyraz
wartosci przywodztwa stuzebnego i spotecznej odpowiedzialnosci. Te cechy
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sprawiajg, ze model Blancharda jest szczegdlnie wartosciowy w nowoczesnych
organizacjach, ktére funkcjonuja w dynamicznym i zmiennym otoczeniu.

Model przywodztwa sytuacyjnego Kena Blancharda znalazl szerokie zasto-
sowanie w réznych branzach, szczegdlnie w tych, ktére wymagaja elastycznego
zarzadzania zréznicowanymi zespolami o réznych poziomach doswiadczenia
i kompetencji. Dzigki swojej uniwersalno$ci oraz koncentrowaniu si¢ na
dostosowywaniu stylu przywddztwa do specyfiki sytuacji, model Blancharda
przynosi wymierne korzysci w kontekscie zwiekszania efektywnosci organi-
zacji, poprawy komunikacji wewnetrznej oraz angazowania pracownikow.
Warto wskaza¢ na kilka przedsiebiorstw, ktdre skutecznie wdrozyly ten model,
uzyskujac pozytywne rezultaty. Z tego wzgledu model Blancharda jest czesto
wykorzystywany w firmach, ktore koncentruja si¢ na rozwoju i zaangazowa-
niu pracownikéw oraz na efektywnym zarzadzaniu réznorodnymi zespotami
w dynamicznych, konkurencyjnych $rodowiskach.

5. WDRAZANIE MODELU BLANCHAI}DA
W PRAKTYCE - STUDIA PRZYPADRKOW
ORGANIZAC]I

Model Blancharda, silnie akcentuje znaczenie dostosowania stylu zarzg-
dzania do poziomu rozwoju pracownika oraz budowania relacji opartych na
wsparciu i zaufaniu. Wspdlczesna interpretacja tego podejscia czesto siega
po wartosci takie jak pokora, obecno$¢ czy stuzba. Wszystko to zbliza lidera
do roli przewodnika i mentora. Jednak praktyka zarzadzania wymaga od
lideréw czego$ wiecej niz tylko obecnosci i empatii. Wymaga takze odwagi
w podejmowaniu decyzji, ktére moga zawazy¢ na przyszlosci konkretnych
0s0b oraz kierunku rozwoju calego zespotu. Dojrzale przywoddztwo to sztuka
aczenia postawy stuzebnejz odwaga dzialania. Lider opierajacy swoje de-
cyzje na wartosciach, pokorze i gotowos$ci do wspierania innych nie moze
uchylac¢ sie od odpowiedzialnosci, rdwniez tej najtrudniejszej. Wymaga to
umiejetnosci dzialania w warunkach niepewnosci, gdy brak oczywistych
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rozwigzan, przy jednoczesnym zachowaniu etycznego kompasu i troski
o wspolne dobro organizacji.

Znaczenie menedzerow dla zaangazowania pracownikow potwierdzaja
dane Gallupa®l, az 70% zmiennosci w poziomie zaangazowania zespotu
mozna przypisa¢ bezposrednio postawie i stylowi przywodztwa mene-
dzera. W tym kontekscie szczegdlnie aktualne staje sie zastosowanie modelu
przywodztwa sytuacyjnego Kena Blancharda, ktory zaklada, ze skuteczny
lider dostosowuje swdj styl zarzadzania do poziomu kompetencji i moty-
wacji pracownika. Spadek dobrostanu pracownikéw, ktéry wynosi obecnie
34%, oraz wysoki poziom stresu deklarowany przez 41% badanych, pod-
kreslajg konieczno$¢ zmiany podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi.
Model Blancharda, ktéry opiera sie na elastycznosci, empatii i odpowiedzial-
nosci, moze stanowi¢ skuteczne narzedzie wspierajace lideréw w procesie
budowania zaangazowania. Kluczcowym elementem tego modelu jest indywi-
dualne podejscie do pracownikéw oraz swiadome wspieranie ich rozwoju, co
staje si¢ szczegolnie istotne w srodowisku pracy zdalnej i hybrydowej, gdzie
pracownicy czesto doswiadczaja poczucia izolacji, samotnosci i braku wplywu.

W praktyce biznesowej wiele organizacji zdecydowalo si¢ na wdrozenie
modelu przywddztwa sytuacyjnego Kena Blancharda. Model przywodztwa
sytuacyjnego Kena Blancharda znajduje szerokie zastosowanie w takich bran-
zach jak ustugi (np. Starbucks), bankowos¢ i finanse (np. ING), e-commerce
(np. Allegro) oraz technologie (np. Google, SAP). W kazdej z tych branz orga-
nizacje musza skutecznie zarzadza¢ zespolami o réznym poziomie do$wiad-
czenia i kompetencji, co czyni model Blancharda szczegélnie uzytecznym. Jego
elastycznos$¢ pozwala na dostosowanie stylu przywodztwa do zmieniajacych
sie warunkéw rynkowych, a takze do potrzeb i aspiracji pracownikéow.

Przykladem moze by¢ réwniez Grupa Raben - miedzynarodowa firma
logistyczna, dziatajaca w pietnastu krajach Europy. Dynamiczny rozwdj orga-
nizacji, obejmujacy liczne przejecia spotek i ekspansje na nowe rynki (w tym

(241 Raport Gallupa (2025). Stan globalnego miejsca pracy. https://www.gallup.com/wor-
kplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx#ite-659738
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Szwajcarie w 2025 roku), postawil przed Grupa Raben wyzwania zwigzane
z koniecznoscig zachowania spdjnosci operacyjnej oraz kultury organizacyj-
nej. Kluczowym obszarem okazalo si¢ zapewnienie ciaglosci przywddztwa
poprzez skuteczne identyfikowanie i przygotowywanie przysztych liderow.
Odpowiedzig na te potrzeby stal sie strategiczny program rozwoju lideréw
o nazwie Sukcesja'*!. Program ten stanowi spdjna, zintegrowang z proce-
sem zarzadzania kadrami inicjatywe, ktdrej celem jest identyfikacja, rozwoj
oraz utrzymanie w organizacji oséb o wysokim potencjale przywddczym.
Uczestnicy programu realizujg indywidualne plany rozwojowe (Development
Plans), ktdre sa punktowane na podstawie aktywnosci takich jak udzial w pro-
jektach, mentoring, czy migdzynarodowe szkolenia. Postepy monitorowane
sg cyklicznie zaréwno na poziomie krajowym, jak i centralnym, z udziatem
najwyzszej kadry zarzadzajace;j.

W kontekscie modelu Blancharda warto zauwazy¢, ze sukcesorzy przecho-
dza rézne etapy gotowosci zawodowej, wymagajace odpowiedniego dopaso-
wania stylu przywddztwa ich przelozonych. W firmie wyraznie zauwazalne
jest odejscie od sztywnej hierarchii na rzecz kultury dialogu, zaufania i od-
powiedzialnosci, dzieje sie to zgodnie z zasadami przywddztwa sytuacyjnego.
Co istotne, organizacja wspiera proces sukcesji takze poprzez nowoczesne
narzedzia HR, takie jak system SAP (Success Factors), ktory umozliwia mo-
nitorowanie postepoéw uczestnikow programu i zarzadzanie ich $ciezkami
rozwoju na poziomie miedzynarodowym.

Zastosowanie modelu Blancharda w Grupie Raben wpisuje sie w szerszy
trend personalizacji przywddztwa i rozwoju organizacyjnego opartego na ela-
stycznosci oraz zrozumieniu indywidualnych potrzeb pracownikéw. Przyktad
ten pokazuje, ze wdrozenie modelu przywéddztwa sytuacyjnego moze sku-
tecznie wspiera¢ procesy sukcesji, zwieksza¢ zaangazowanie i motywacje pra-
cownikéw oraz przyczyniac si¢ do dlugofalowej efektywnosci organizacyjne;j.

(51 https://www.pb.pl/liderzy-poprowadza-grupe-raben-ku-przyszlym-sukcesom-1236728 -
25.05.2025.

378



SOCIAL SCIENCES INTIMES OF CHANGE: HUMAN RIGHTS FACING CONTEMPORARY CHALLENGES

Carlsberg Polska w kontekscie modelu przywéddztwa sytuacyjnego oraz
zainicjowana i przeprowadzona kampania Wywarzone duety® stanowi inte-
resujacy przyklad praktycznej implementacji zalozen modelu przywéddztwa
sytuacyjnego Kena Blancharda. Model ten podkresla konieczno$¢ elastycznego
dostosowywania stylu przywddztwa do poziomu kompetencji i zaangazowania
pracownikow, a takze do specyfiki danej sytuacji. W przypadku Carlsberg
Polska wyzwanie stanowila réznorodno$¢ pokoleniowa zatrudnionych pra-
cownikow, ze szczegdlnym uwzglednieniem osob powyzej 50 roku zycia, ktére
doswiadczaly barier w korzystaniu z nowoczesnych narzedzi oraz obawiaty si¢
udziatu w rekrutacjach wewnetrznych. W odpowiedzi na te problemy firma
wdrozyla kampanie Wywarzone duety, ktéra zakladata wspotprace miedzy-
pokoleniowg poprzez laczenie starszych i mlodszych pracownikéw w pary
realizujace projekty rozwojowe. Podejscie to odpowiada idei przywddztwa
sytuacyjnego, ktére kladzie nacisk na styl wspierajacy i coachingowy, gdzie
lider petni rol¢ przewodnika i mentora, dostosowujac swoje dzialania do indy-
widualnych potrzeb i mozliwosci podwtadnych. W kampanii Carlsberg Polska
liderzy oraz pracownicy wspolnie pracowali nad przezwycigzaniem barier, co
sprzyjalo rozwijaniu kompetencji, wzmacnianiu motywacji oraz budowaniu
zaufania i dialogu. Ponadto, kampania promowala kulture organizacyjng oparta
na wspolpracy i inkluzywnosci, co jest zgodne z rekomendacjami Blancharda
dotyczacymi tworzenia $rodowiska pracy, ktére sprzyja elastycznemu reago-
waniu na zmieniajace si¢ potrzeby zespotu. w efekcie, dzialania Carlsberg
przyczynily sie do lepszego wykorzystania potencjalu miedzypokoleniowego
zespolu, to przelozylo si¢ na wyzsza efektywno$c i satysfakcje pracownikow.

Kampania Wywarzone duety stanowi przyktad implementacji zasad przy-
wddztwa sytuacyjnego Kena Blancharda w praktyce biznesowej, gdzie ela-
styczno$¢ stylu zarzadzania i wsparcie dostosowane do specyfiki zespotu sg
fundamentem budowania zaangazowania i efektywnosci organizacyjnej.

(6l https://www.pb.pl/kompleksowe-dzialania-d-i-1236745, 25.05.2025.
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SAP?" to miedzynarodowa organizacja z ponad 40-letnig historig w branzy
technologicznej, zatrudniajaca okoto 80 tysiecy pracownikéw. W obliczu
dynamicznych zmian rynkowych i rosngcej konkurencji w sektorze opro-
gramowania firma stanela przed koniecznoscig glebokiej transformacji.
Gléwnym celem bylo przejscie od tradycyjnego modelu dostarczania opro-
gramowania on-premises® do nowoczesnej, chmurowej architektury opartej
na platformie HANA. Aby sprosta¢ temu wyzwaniu, SAP nawigzat strate-
giczng wspolprace z firma BTS, ktora miata wspiera¢ proces transformacji
zar6éwno na poziomie strukturalnym, jak i kulturowym. Kierownictwo SAP
dostrzeglo, ze kluczowym czynnikiem sukcesu tej przemiany jest przywodztwo.
Liderzy na wszystkich szczeblach organizacji zostali uznani za nosniki wizji,
zaufania i zaangazowania. Ich zadaniem byto nie tylko inspirowanie zespotow,
lecz takze budowanie przestrzeni, w ktdrej pracownicy moga dzialac z poczu-
ciem sprawczosci i odpowiedzialnosci. Bez zaangazowania lideréw i ich we-
wnetrznej przemiany firma ryzykowata utrate utalentowanych pracownikéw
oraz ostabienie swojej pozycji jako atrakcyjnego pracodawcy.

Punktem wyjscia dla nowego podejscia bylo uswiadomienie sobie przez SAP,
ze dotychczasowy system rozwoju lideréw byt niespojny i zréznicowany w za-
leznosci od regionu i dziatu. Cho¢ niektére jednostki inwestowaly w rozwoj
kompetencji przywodczych, brakowato jednolitego programu zintegrowanego
ze strategia i warto$ciami firmy.

Dlatego konieczne stalo si¢ stworzenie bardziej spdjnego, calosciowego
i zorientowanego na cel modelu rozwoju lideréw. Nowe podejscie zostalto
oparte na czterech zasadniczych filarach. Po pierwsze, SAP postanowit dotrze¢
do lideréw na wszystkich poziomach organizacji z jasno okreslonym i do-
pasowanym do ich potrzeb programem. Istotne bylo zapewnienie spéjnosci
przekazu oraz szybkiego wdrozenia dziatan rozwojowych. Po drugie, rozwdj
przywodztwa miat by¢ $cisle powigzany z kulturg organizacyjng, wartosciami,
kompetencjami i priorytetami strategicznymi firmy. Po trzecie, firma musiata

7 https://bts.com/study/how-sap-is-driving-success-with-a-strategic-alignment-and-leader-
ship-journey.
(8 https://en.wikipedia.org/wiki/On-premises_software, 25.05.2025.
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dziala¢ zdecydowanie i dynamicznie. w krétkim czasie objeto programem
okoto dziesieciu tysigcy lideréw, zaczynajac od najwyzszego szczebla, poprzez
lideréw operacyjnych, az po aspirujacych lideréw, ktérzy stanowili przy-
szto$¢ organizacji. Po czwarte, program miat by¢ zakorzeniony w praktyce
i codziennych realiach pracy lideréw. Celem bylo uchwycenie i upowszech-
nienie wzorcow przywodztwa, ktdre realnie funkcjonujg w strukturach SAP
i przynosza konkretne efekty.

Wspdlpraca z firma BTS, ceniong za doswiadczenie i globalny zasieg,
pozwolita SAP wdrozy¢ kompleksowy program rozwoju przywddztwa.
Projekt ten miat na celu nie tylko wzrost zaufania do kierownictwa i zaangazo-
wania pracownikow, lecz takze zwigkszenie rentownosci oraz redukcje rotacji
kluczowych talentow. Strategiczne przestanie, ktdre towarzyszyto tej inicjatywie,
podkreslato, ze wysokiej jakosci przywddztwo jest nieodzownym elementem
sukcesu i ze zmiana zachowan musi i§¢ w parze z realnym wplywem na wyniki
biznesowe. W ramach programu opracowano indywidualne $ciezki rozwoju
przywddczego dla lideréw roznych szczebli. Uwzgledniono zaréwno praktyczne
doswiadczenia i mentoring, jak i formalne programy szkoleniowe, co pozwolito
na kompleksowy rozwéj kompetencji przywodczych. Dziatania te obejmowaty
moduly wstepne, programy stacjonarne oraz zadania wdrozeniowe, ktére
umozliwialy wprowadzenie zdobytej wiedzy i umiejetnosci bezposrednio do
srodowiska pracy. Szczegdlnie istotnym elementem programu byly symulacje
biznesowe oraz analizy przywddcze, ktore umozliwialy uczestnikom pogtebiaé
refleksje nad wlasna rolg lidera, rozwdj kompetencji w zakresie wspolpracy
miedzyzespolowej i lepiej rozumie¢ strategie firmy

Transformacja SAP to przyklad, jak dzigki swiadomemu i wartosciowemu
przywédztwu mozna nie tylko odpowiedzie¢ na wyzwania wspélczesnosci, lecz
takze zainicjowa¢ glteboka przemiang kultury organizacyjnej. Fundamentem
tej zmiany byla wiara w ludzi, ich potencjal i zdolnos¢ do wzrastania w atmos-
ferze zaufania i jasnej wizji. Ta historia pokazuje, ze skuteczne przywodztwo
nie polega wylacznie na zarzadzaniu zmiang, lecz przede wszystkim na in-
spirowaniu i stuzeniu innym w drodze ku wspoélnemu celowi.
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Model sytuacyjnego przywodztwa Kena Blancharda (SLII) podkresla zna-
czenie motywagcji i indywidualnego podejscia do pracownika, podobnie jak
przywodztwo transformacyjne. Laczy empatie, elastycznos¢ i gotowos¢ do
stuchania. Jego unikalng cechq jest praktyczne zastosowanie. Lider dobiera styl
przywodztwa na podstawie poziomu rozwoju pracownika, stosujac podejscie
dyrektywne lub wspierajace, uczac, towarzyszac lub przekazujac odpowiedzial-
nos¢. Model ten sprawdza si¢ szczego6lnie w zmiennym i nieprzewidywalnym
$rodowisku, budujac relacje oparte na zaufaniu i odpowiedzialno$ci. Mimo
pozornej prostoty, model Blancharda wymaga wysokiej samo$wiadomosci
lidera i najlepiej dziata w kulturze zaufania, opartej na wartosciach duchowych
iautentycznym przywddztwie. Jak méwi Blanchard: Przywédztwo stuzebne to
najlepszy sposob na osiggniecie zaréwno wspaniatych wynikéw, jak i wspania-
tych relacji'®!. To przestanie pozostaje aktualne takze w polskich organizacjach,
gdzie skuteczne przywodztwo opiera si¢ na relacji i trosce o rozwoj czlowieka
w $wiecie zmiennosci.

Warto podkresli¢, ze model Blancharda to nie tylko narzedzie skutecznosci,
ale takze koncepcja przywddztwa etycznego i stuzebnego, glteboko zakorze-
niona w warto$ciach zaufania, pokory i odpowiedzialnosci. Mozna zauwazy¢,
ze skuteczne organizacje XXI wieku potrzebuja nie tylko silnych strategii,
lecz przede wszystkim silnych lideréw o dobrym sercu.

ZAKONCZENIE

Celem artykutu byto przeanalizowanie wptywu modelu Kena Blancharda na
budowanie kultury organizacyjnej oraz rozwdj firmy w kontekscie wspodtcze-
snych wyzwan, takich jak digitalizacja, niepewno$¢ globalna i transformacja
modeli pracy. W szczegdlnosci skupiono si¢ na koncepcji przywodztwa sytu-
acyjnego, ktore poprzez elastyczno$¢, empatie i stuzebnosé moze efektywnie

21 Blanchard K., Conley R., Broadwell R. Proste prawdy o przywddztwie - Jak zbudowad przywddz-
two stuzebne i zaufanie 52-tygodniowy plan dziatart MT Bizness Sp. z 0.0., Warszawa 2024, s. 16
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wspiera¢ rozwoj zespoldw i ksztaltowanie pozytywnej kultury organizacyjne;j.
W oparciu o analizg literatury przedmiotu oraz studia przypadkéw przedsta-
wione w cze$ci empirycznej, mozna potwierdzi¢ postawiong we wstepie teze
badawcza, Ze wdrozenie modelu Blancharda przynosi konkretne korzysci
w zakresie budowania kultury organizacyjnej. W szczegdlnosci w warunkach
dynamicznych zmian.

Model ten nie tylko odpowiada na potrzebe dostosowania stylu zarzadzania
do zmieniajacych si¢ warunkow, ale takze sprzyja budowaniu zaufania, zaan-
gazowania i odpowiedzialnosci wérdd pracownikéw. Model Blancharda, przez
wiele lat obecny w rozwazaniach o przywodztwie, powraca dzi$ jako adekwatna
i potrzebna odpowiedz na wyzwania wspoltczesnosci. Jego renesans w srodowi-
skach zarzadczych wynika nie tylko z jego skutecznosci, ale réwniez z faktu, ze
opiera si¢ on na warto$ciach fundamentalnych dla wspélczesnych organizacji,
takich jak zaufanie odpowiedzialnos¢, elastyczno$¢, komunikacja, oraz troska
o dobrostan jednostki. Co istotne, model ten promuje odpowiedzialno$¢ nie tylko
za wyniki, lecz takze za calg organizacje, w ktdrej centrum znajduje sie cztowiek.

BIBLIOGRAFIA

Belker, L. B., McCormick, J., & Topchik, G. S. (2023). Nie béj sie wyzwaii — Poczgtkujgcy
menedzer (wyd. VII). Helion S.A.

Blanchard, K., Carew, D., & Parisi-Carew, E. (2019). Zespole, do dziefa!. MT Biznes
Sp. z o.0.

Blanchard, K. (2019). Nowy Jednominutowy Menedzer, MT Biznes Sp. z 0. 0., Warszawa.

Collins, J. (2018). Od dobrego do wielkiego — Czynniki trwatego rozwoju i zwycigstwa
firm. MT Biznes Sp. z o.0.

Klonowska I., Stawnicka J., By¢ policjantem czyli stuzy¢. Rozwazania o etosie stuzby
policjanta [w:] Klonowska I., Konopczynski M., Stawnicka J., Polska Policja w
perspektywie wspolczesnej nauki. Refleksje interdyscyplinarne, Komenda Gtéwna
Policji, Warszawa 2019.

Liker, J. K. (2022). Droga Toyoty (wyd. II): 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy pro-
dukcyjnej $wiata. BT Bizness Ltd.

Wiseman, L. (2022). Inspirujgcy lider - Jak skutecznie pomnazac potencjat zespotu. Rebis.

383



BARBARA BIALEK

ZRODEA INTERNETOWE

Blanchard, K. Ken Blanchard. Wikipedia. https://pl.wikipedia.org/wiki/Ken_Blanchard

Empatyzer. Modele kultury organizacyjnej: poziomy, ukryte zatozenia. https://em-
patyzer.com/pl/modele-kultury-organizacyjnej/%20poziomy%2C,ukryte%20
2a%C5%820%C5%B Cenia%2C%20kt%C3%B3re%20wp%C5%82ywaj%C4%85%20
na%20codzienne%20funkcjonowanie%20organizacji

Goleman, D. Inteligencja emocjonalna. IBUK Libra. https://libra.ibuk.pl/reader/inte-
ligencja-emocjonalna-daniel-goleman-68702

Lisowska, A. Jak skutecznie delegowa¢ zadania jako lider. LinkedIn. https://www.
linkedin.com/pulse/jak-skutecznie-delegowa%C4%87-zadania-jako-lider-agniesz-
ka-lisowska

Mediariver Magazine. Rola lidera w ksztaltowaniu pozytywnej kultury organiza-
cyjnej. https://www.mediarivermagazine.pl/rola-lidera-w-ksztaltowaniu-pozy-
tywnej-kultury-organizacyjnej/

Menedzer Produkeji. Przywddztwo sytuacyjne wedtug Blancharda jako droga do empo-
wermentu pracowniczego. https://www.menedzer-produkgji.pl/artykul/przywodz-
two-sytuacyjne-wedlug-blancharda-jako-droga-do-empowermentu-pracowniczego

mFiles. Przywddztwo sytuacyjne. https://mfiles.pl/pl/index.php/Przyw%C3%B3dztwo
sytuacyjne

Puls biznesu. Liderzy poprowadzg Grupe Raben ku przyszlym sukcesom. https://www.
pb.pl/liderzy-poprowadza-grupe-raben-ku-przyszlym-sukcesom-1236728

Puls biznesu. Kompleksowe dziatania Dé1. https://www.pb.pl/kompleksowe-dziala-
nia-d-i-1236745

Raport Gallupa (2025). Stan globalnego miejsca pracy. https://www.gallup.com/
workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx#ite-659738

Sinek, S. Liderzy jedzg na koticu. Wszystko co Najwazniejsze. https://wszystkoconaj-
wazniejsze.pl/simon-sinek-liderzy-jedza-na-koncu

Wikipedia. Lean management. https://pl.wikipedia.org/wiki/Lean_management

Wikipedia. Szes¢ Sigma. https://pl.wikipedia.org/wiki/Sze%C5%9B%C4%87_Sigma

EPALE. Naukowy insight: Co nowego w badaniach o przywédztwie. https://epale.
ec.europa.eu/pl/blog/naukowy-insight-co-nowego-w-badaniach-o-przywodztwie

Bara, M. Whioski z raportu Gallup: State of the Global Workplace 2025 dla lide-
réow. LinkedIn. https://www.linkedin.com/pulse/wnioski-z-raportu-gallup-state-
-global-workplace-2025-dla-marta-bara-98fuf

384



