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W ostatnich dekadach $wiat zmagat sie z licznymi kryzysami, ktére
wystawily na prébe tradycyjne modele przywodztwa. Polska row-
niez nie byta wyjatkiem. Od klesk zywiotowych po konflikty zbrojne —
kazdy z tych kryzyséw ujawniat pewne braki w dotychczasowych kon-
cepcjach zarzadzania i przywodztwa.

Jednym z ostatnich wydarzen, ktére pokazalo ograniczenia klasycz-
nych modeli przywodztwa, byta powddZ w Polsce w 2024 roku. Kataklizm
nie tylko wymusit szybkie dziatania i decyzje, lecz takze spowodowat,
ze powstaly zupelnie nowe centra przywodcze. W czasie powodzi oka-
zalo sie, ze nie wystarczy jeden centralny lider koordynujacy sytuacje.
Bardziej sprawdzito sie przywédztwo rozproszone na wiele jednostek.
Sztaby kryzysowe musiaty szybko delegowa¢ zadania, a przywoédztwo
rozprzestrzenilo sie na rézne osoby i organizacje, ktére wykazaty sie
elastycznos$cig i zdolnos$cig do podejmowania natychmiastowych dzia-
tan (Braszka, 2024; Pawlak, 2024). Te nowe oSrodki przywdédztwa swiad-
czg o tym, ze w sytuacjach kryzysowych liderzy musza bardziej polegac¢
na wspoétdzieleniu funkcji przywoédczej niz na koncentracji przywodz-
twa w jednej osobie.

Podobnie, podczas wojny na Ukrainie, Polska staneta przed kryzysem
zwigzanym z koniecznos$cig naglej pomocy ludno$ci masowo uciekajg-
cej z terenéw zagrozonych wojng. Ta sytuacja wymagala uruchomie-
nia wielu lideréw inicjujacych i koordynujacych dziatania w réznych
miejscach jednocze$nie. Chociaz istniejg pewne ogdélne ramy dziatania
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na szczeblu krajowym, to jednak lokalne inicjatywy, stowarzyszenia
i fundacje odegraty kluczowa role w niesieniu pomocy (Infor, 2022; Sro-
czynska, 2023). W tym wypadku réwniez dotychczasowe koncepcje przy-
wodztwa nie wyjasniaty podejmowanych dziatan, gdzie odpowiedzialno$¢
byta dzielona miedzy wielu lideréw, ktorzy dziatali elastycznie, zmienia-
jac sposoby pomocy uchodzcom.

Oproécz powaznych kryzyséw, takich jak powddz w Polsce czy wojna
na Ukrainie, ktére wyraznie ujawniajg braki tradycyjnych, scentralizo-
wanych koncepcji przywoédztwa, mamy do czynienia z szeregiem innych,
rownie istotnych zmian w otoczeniu biznesowym.

Warto zaznaczy¢, ze powyzsze przykiady dotycza sytuacji kryzyso-
wych spoza §wiata biznesu, jednak ich znaczenie polega na ukazaniu
potrzeby innego podejs$cia do przywodztwa, ktére staje sie istotne tak-
ze w kontek$cie biznesowym.

Szczegoblnie interesujacym przedmiotem analizy, ktéry jest tez te-
matem niniejszej ksigzki, sg start-upy. Podmioty te charakteryzuja sie
duzg dynamika dziatania i niepewnoscig co do utrzymania dziatalno$ci,
co powoduje, ze stanowig odpowiedni kontekst do badania nowoczes-
nych modeli przywédztwa.

W Swiecie biznesu réwniez coraz cze$ciej zdarzaja sie sytuacje nie-
przewidywalne, ktére zmieniajg rzeczywisto$¢ organizacji. Przyktadem
moze by¢ nagle pojawienie sie narzedzia Deepseek, nowego modelu Al,
ktory wstrzasnat rynkiem sztucznej inteligencji, ujawniajac, ze firmy
moga przeinwestowywaé¢ w kosztowne systemy Al, ktére nie wymaga-
ja az tak duzych naktadéw finansowych. Deepseek pokazal, ze rozwdj
modeli AI moze by¢ tanszy i bardziej efektywny, niz dotychczas zakta-
dano, co zmienito dynamike konkurencyjna oraz wplyneto na strategie
firm technologicznych, zmuszajac je do rewizji dotychczasowych inwes-
tycji i planéw rozwojowych (Mirys, 2025).

Zaréwno kryzysy, jak i nagle zmiany na rynku powoduja rosnaca
niepewno$¢ w zarzagdzaniu. Organizacje muszg coraz czeSciej dziata¢
w warunkach, w ktéorych trudno przewidzieé¢ przyszte wyzwania, co
wymusza na liderach ciggla adaptacje i gotowosé¢ do szybkich reakcji
na nieprzewidziane okoliczno$ci. Nowe podej$cie do niepewnos$ci widaé
rowniez w literaturze — niektérzy naukowcy wskazuja, iz tradycyjne
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teorie zarzgdzania i ekonomii stajg sie coraz mniej adekwatne w radze-
niu sobie z nieprzewidywalnoscig przysztosci.

W ostatnim czasie King i Kay (2020) przedstawili koncepcje rady-
kalnej niepewnos$ci, w ktérej przyszte zdarzenia sg nie tylko nieznane,
ale wrecz niepoznawalne. Argumentowali, ze w takich warunkach nie
mozna polega¢ na modelach statystycznych, poniewaz nie sg one w sta-
nie oddac¢ zlozonoSci i dynamiki rzeczywistosci. W miejsce aktywnos$ci
polegajacych na przewidywaniu pewnych zdarzen zaproponowali podej-
$cie oparte na intuicji i narracji, ktére pomagaja w podejmowaniu
decyzji w warunkach niepewnos$ci. Warto dodag¢, iz teorie zwigzane
z niepewnoscia maja gtebokie korzenie w my$li ekonomicznej. Knight
(1921) rozrézniat pojecie ryzyka, ktoére dotyczy mozliwosci przypisania
prawdopodobienstwa wynikom, od niepewnosci, ktéra oznacza brak
mozliwo$ci oszacowania prawdopodobienstwa i wigze sie z nieprzewidy-
walnoscig przyszto$ci. Knight wyjasniat, ze zarzadzanie w warunkach
niepewnos$ci wymaga innego podej$cia niz w sytuacjach ryzyka, w kt6-
rych mozna polega¢ na modelach statystycznych. Z kolei Keynes (1936)
odnosit sie do fundamentalnej niepewnosci w konteks$cie rynkéw finan-
sowych, wskazujac, iz decyzje podejmowane na rynkach sa czesto opar-
te na subiektywnych oczekiwaniach i nastrojach, co powoduje, ze
przyszto$é jest niemozliwa do przewidzenia na podstawie historycznych
danych. Simon (1955) rozszerzyt te dyskusje, wprowadzajgc koncepcje
ograniczonej racjonalnosci i wskazujac, ze w warunkach niepewnosci
decydenci czeS$ciej opieraja sie na uproszczonych regutach decyzyjnych
(heurystykach) niz na precyzyjnych kalkulacjach. Milliken (1987)
wskazala na istotne réznice miedzy niepewnoscia dotyczaca rodzaju
zmian w otoczeniu (stan), niejasnoscig efektéw tych zmian (efekt) oraz
brakiem wiedzy o mozliwych reakcjach (reakcja), co znaczaco wptywa
na procesy strategicznego planowania. Arrow (1964) opracowat natomiast
teorie efektywnej alokacji ryzyka przez rynki finansowe przy pomocy
papieréw warto$ciowych uzaleznionych od mozliwych przysziych sce-
nariuszy, co pozwala zarzadza¢ ryzykiem nawet przy duzej niepewnosci
co do przyszlych zdarzen. Tversky i Kahneman (1990) pokazali, ze ludzie
systematycznie btednie oceniaja prawdopodobienstwa w warunkach
niepewno$ci, stosujgc intuicyjne heurystyki prowadzace do licznych
btedéw decyzyjnych. Z kolei Gigerenzer i Gaissmaier (2011) dowodzili,
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ze proste heurystyki moga by¢ skutecznymi narzedziami decyzyjnymi
w realnych, nieprzewidywalnych §rodowiskach biznesowych, czesto
przewyzszajgc bardziej ztozone modele analityczne. Natomiast empi-
ryczne badania podejmowane przez takich naukowcéw jak Bloom (2009)
czy Baker i in. (2016) koncentrowatly sie sie na mierzalnych skutkach
wzrostu niepewnos$ci, pokazujac, ze rosngca niepewnos$¢ makroekono-
miczna i polityczna prowadzi do wyraznego ograniczenia inwestycji oraz
zatrudnienia w przedsiebiorstwach, bezposrednio wplywajac na ich
wyniki ekonomiczne.

Zastanawiajac sie nad badaniem przywédztwa w warunkach nie-
pewnos$ci, nalezy rozwazy¢, ktérzy liderzy biznesowi maja najwieksza
styczno$¢ z r6znorodnymi wydarzeniami kryzysowymi oraz sg najblizej
dynamicznych zmian w otoczeniu biznesowym. Analiza literatury doty-
czacej start-upéw wskazuje, ze te podmioty dziataja w warunkach wy-
sokiej niepewnosci (Blank, 2013), co wynika z ich specyficznych cech,
takich jak ograniczone zasoby, dynamicznie rozwijajgce sie modele
biznesowe oraz wysoka wrazliwo$¢ na zmiany otoczenia (Teece i in.,
2016; Truong, 2024; Zhang i Song, 2024). Start-upy nie dysponuja zazwy-
czaj ugruntowanymi produktami lub ustugami, dlatego trudno przewi-
dzieé¢ skuteczno$é¢ ich dziatan oraz kierunek dalszego rozwoju, co sprawia,
ze decyzje podejmowane przez ich lideréw sg szczegdlnie narazone na
nieprzewidywalnos$¢ (Jun i in., 2024).

Ponadto start-upy czesto wprowadzajg innowacyjne rozwigzania,
dzialaja na rynkach nowych lub szybko ewoluujacych, gdzie tradycyj-
ne metody planowania i prognozowania okazujg sie nieskuteczne (Peng
iin., 2020; Wimelius iin., 2023). W konsekwencji zarzadzanie start-upem
wymaga od lideréw stosowania elastycznych strategii, szybkiej adaptacji
do zmieniajgcych sie warunkéw oraz statej gotowosci do zmiany poczat-
kowych zatozen biznesowych (Amit i in., 2024). Wszystkie te czynniki
sprawiaja, ze start-upy stanowig szczegélnie interesujacy kontekst do
analizy przywoédztwa w warunkach gtebokiej niepewnosci.

Motywacja autora do napisania niniejszej ksigzki o przywoédztwie byty
przede wszystkim trzy powigzane ze sobg kwestie: znaczenie samego
tematu, dynamiczne zmiany zachodzgce we wspoétczesnym otoczeniu
biznesowym oraz osobista ciekawo$¢ badawcza.
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Po pierwsze, waga tematu przywoédztwa jest podkreslana zaréwno
w literaturze popularnonaukowej, jak i w §wiecie akademickim. W lite-
raturze popularnonaukowej autorzy pokazuja, ze skuteczne przywoédztwo
ma kluczowy wplyw na wydajnos$é, rentownos$é oraz ogdélna sytuacje
organizacji. Na przykiad Zenger (2015) podkreslal, ze firmy, ktére roz-
wijaja swoje programy przywodcze, takie jak General Electric, odno-
towuja staly wzrost wydajnosci, ktory przewyzsza Srednig rynkowa.
Z kolei Training (2017) wyja$niat, ze slabe przywo6dztwo moze prowadzié¢
do straty nawet 10% wydajnoS$ci, co przeklada sie na wielomilionowe
koszty dla organizacji. Podobnie Goodbread (2023) wskazywal na zna-
czenie przywoédztwa szczegdlnie wsréd przedsiebiorcow. W literaturze
mozna znalez¢ potwierdzenia zwigzku przywédztwa z wydajnos$cia
zespolow (Bassiin., 2003), dzieleniem sie wiedzg (Srivastava iin., 2006),
satysfakcja z pracy (Al Dilby i Farmanesh, 2023) oraz zaangazowaniem
pracownikow (Yan i in., 2023).

Po drugie, zrédtem motywacji do podjecia tematu przywdédztwa byty
tez zmiany zachodzgce w otoczeniu. Wspéliczesne organizacje dziataja
w dynamicznym Srodowisku, gdzie tempo zmian jest bezprecedensowe.
Niedawne zmiany polityczne, takie jak ponowne objecie urzedu prezy-
denta USA przez Donalda Trumpa, wprowadzajg nowe regulacje i poli-
tyki gospodarcze wplywajace na dziatalno$é firm na rynku miedzyna-
rodowym (Mason i in., 2025). W odniesieniu do zmian ekonomicznych
w Europie obserwujemy zmiane potencjalu gospodarczego krajow,
podczas ktérej kraje dotychczas mniej zamozne wykazuja sie lepszymi
wskaznikami ekonomicznymi niz kraje uznawane za gospodarczych
lideréw (Partington, 2024). Spoleczne transformacje sg widoczne w zmienia-
jacych sie oczekiwaniach pracownikéw, ktérzy coraz czes$ciej domaga-
ja sie elastycznych form zatrudnienia, mozliwo$ci pracy zdalnej oraz
dbatosci o dobrostan psychiczny (Jefferyiin., 2025). Postep technologicz-
ny redefiniuje sposoby zarzadzania, a technologie, takie jak sztuczna
inteligencja, blockchain czy wirtualna rzeczywisto$¢, wplywaja na funk-
cjonowanie firm oraz sposéb interakeji lideréw z pracownikami i klientami.
Na przyktad rozwdj generatywnej sztucznej inteligencji wprowadza trans-
formacyjne zmiany w r6znych branzach, od opieki zdrowotnej po finanse,
edukacje i rozrywke (Sidaoui i in., 2024). W konhcu w wyniku zamian §ro-
dowiskowych nastepuja zmiany w otoczeniu prawnym, np. powstaja
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nowe regulacje dotyczace ESG (ang. Environmental, Social, Governance),
jakie mobilizuja firmy do wdrazania strategii zréwnowazonego rozwoju
i raportowania wptywu na $rodowisko (Khan i Mackrael, 2025).

Cho¢ zmiany zawsze byly czym$ statym, dzisiejszy zglobalizowany
Swiat dos$wiadcza ich w bezprecedensowym tempie i skali, co wymaga
od lideréw szybkiej adaptacji, przewidywania globalnych wydarzen
oraz proaktywnego dziatania. Tradycyjne modele przywodztwa nie sg
juz wystarczajace wobec tak wzmozonej dynamiki. Potrzebne sg elastycz-
ne, responsywne i integracyjne modele zarzadzania, odpowiadajace
tempu i ztozono$ci wspoéiczesnego globalnego Srodowiska.

Po trzecie, kluczowa role w motywacji do napisania niniejszej ksigz-
ki odegrata ciekawo$é badawcza, ktéra narastala na przestrzeni lat
2011-2024. Autor, we wspoétpracy z naukowcami z renomowanych uczel-
ni w Stanach Zjednoczonych, takich jak Harvard Business School czy
w Europie, jak INSEAD Business School, podejmowat rézne badania
nad przywodztwem, szczegbdlnie w kontekScie lideréw dziatajacych
w rzeczywistos$ci cyfrowej. Projekty te pozwolity zgromadzi¢ bogaty
material empiryczny, ktory stat sie baza dla dalszych rozwazan nad
nowoczesnymi modelami przywoédztwa. Autor brat rowniez udziat
w projekcie dotyczacym teorii ograniczonego przywodztwa, prowadzo-
nym przez profesora Andrzeja K. Kozminskiego, ktéry koncentrowat
sie na funkcjonowaniu przywodztwa w organizacjach dziatajacych we
wzglednie stabilnych warunkach. Dyskusje i wnioski z tych badan
wskazywaly, ze teoria ograniczonego przywédztwa dobrze sprawdza
sie w otoczeniu biznesowym charakteryzujgcym sie pewng stabilnoscia,
jednak takie warunki wystepuja coraz rzadziej w dzisiejszym Swiecie.

Warto jednak zaznaczy¢, ze w literaturze pojawito sie juz wiele kon-
cepcji, ktére mialy na celu lepsze odzwierciedlenie zmieniajacych sie
warunkéw funkcjonowania lideréw. Przykladem jest koncepcja elastycz-
nego przywodztwa (ang. flexible leadership), ktéra podkresla zdolnosé
lideréw do dostosowywania strategii zarzgdzania w zalezno$ci od zmie-
niajgcego sie kontekstu organizacyjnego, otoczenia rynkowego oraz
wewnetrznych potrzeb zespotu (Yukl, 2004). W przeciwienstwie do po-
dejsé przywodczych opartych na jednym dominujacym stylu koncepcja
ta zaktada, ze skuteczno$¢ lidera wynika z umiejetnos$ci rownowazenia
réznych podejs$¢ i przetgczania sie miedzy inspirowaniem i motywowa-
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niem zespotu (elementy przywodztwa transformacyjnego) a zarzadza-
niem wynikami i efektywnos$cia (elementy przywodztwa transakcyjnego)
w zaleznoS$ci od aktualnych priorytetéw organizacji (Yukl, 2008).

Zblizong koncepcja jest przywddztwo adaptacyjne (ang. adaptive
leadership), ktére akcentuje znaczenie reagowania lideréw na szybko
zmieniajgce sie otoczenie poprzez aktywne angazowanie zespoléw w iden-
tyfikowanie i rozwigzywanie kluczowych wyzwan organizacyjnych
(Heifetz i in., 2004). Istota tego podejscia jest dynamiczna interakcja
miedzy liderami a cztonkami zespotu, wspélne eksperymentowanie i two-
rzenie ,,przestrzeni adaptacyjnej”, ktoéra sprzyja innowacyjnosci i adapta-
cji (Uhl-Bien i Arena, 2018).

Innym przyktadem koncepcji zwiazanej z elastycznoscia przywodz-
twa jest teoria przywddztwa oburecznego (ang. ambidextrous leadership),
w ktérej wyrdznia sie konieczno§é rownowazenia eksploracji nowych
mozliwos$ci z eksploatacjg istniejacych zasobéw (Rosing i in., 2011).
Koncepcja ta zostata zaadaptowana do przywodztwa z badan zdolno$ci
organizacji do angazowania sie w eksploracje i eksploatacje, podkres-
lajac zdolno$¢ lideréw do balansowania miedzy otwierajacymi zacho-
waniami, ktére zwiekszaja wariancje dzialah poprzez promowanie
eksperymentowania, kreatywnosci i kwestionowania status quo, a zamy-
kajacymi zachowaniami, ktére redukujg wariancje przez kontrole, ustala-
nie wytycznych i monitorowanie realizacji celéw (Zacher i Rosing, 2015).

Jeszcze inng teorig odnoszacy sie do potrzeby uzyskania pewnej ela-
stycznos$ci w przywoédztwie jest zwinne przywodztwo (ang. agile leader-
ship), ktére wywodzi sie z metodyk zarzadzania projektami w branzy
IT (Bianchi i in., 2020). Opiera sie na pracy w malych zespotach, orien-
tacji sieciowej oraz koncentracji na kliencie, co pozwala organizacjom na
szybkie dostosowywanie sie do zmian i wdrazanie innowacyjnych roz-
wigzan (Denning, 2016; Rialti i Filieri, 2024).

Kolejna teorig, ktoéra powstala na potrzeby niepewnych czaséw, takich
jak pandemia COVID-19, jest przywdédztwo rezylientne (ang. resilience
leadership), oparte na pojeciu odpornosci, czyli zdolno$ci do szybkiego
powrotu do réwnowagi po trudno$ciach i adaptacji do zmieniajgcych
sie warunkéw (Qiao i in., 2022). Przywoédztwo rezylientne koncentruje
sie na budowaniu odporno$ci zaréwno lideréw, jak i ich zespotéw, dzie-
ki czemu organizacja moze skutecznie funkcjonowaé¢ nawet w trudnych
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warunkach. Kluczowymi elementami tego stylu przywodztwa sg: mys$-
lenie strategiczne, inteligencja emocjonalna, umiejetno$¢ szybkiego
dostosowania sie do nowych sytuacji oraz wspieranie kolektywnego
dziatania i wspétpracy (Dartey-Baah, 2015). Przywddcy rezylientni nie
tylko zarzadzaja kryzysem, lecz takze proaktywnie buduja zasoby
psychologiczne i spoteczne w organizacji, ktére pomagaja przetrwaéc
trudnosci i stwarzaja warunki do rozwoju nawet w obliczu niepewnoS$ci
(Singh i in., 2023).

Mimo ze koncepcje przywoddztwa elastycznego, oburecznego, zwinne-
go, adaptacyjnego i rezylientnego podkreslaja potrzebe adaptacji lideréw
do dynamicznych warunkéw, kazda z tych teorii pozostaje niewystar-
czajaca w obliczu rosnacej zlozonosci i nieprzewidywalno$ci wspoétczes-
nego otoczenia organizacyjnego.

Wspélnym ograniczeniem tych podej$é jest nadmierne skupienie
sie na indywidualnej roli lidera, zamiast uwzglednienia dynamicznej
i kolektywnej natury przywoédztwa, ktéra lepiej odpowiada wymaganiom
dzisiejszych organizacji.

Celem badania omoéwionego w niniejszej ksigzce jest stworzenie no-
wego modelu przywodztwa, ugruntowanego w danych empirycznych,
ktory odda specyfike dziatania w warunkach niepewnoSci, czyli w dyna-
micznie zmieniajgcym sie Srodowisku biznesowym, jakim sg start-upy.
Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badania zastosowano konstruk-
tywistyczng wersje teorii ugruntowanej (Charmaz, 2017). Wariant ten
zaklada, ze teoria nie jest ,,odkrywana” w danych w sposéb obiektywny,
ale jest wspotkonstruowana przez badacza i uczestnikéw badania. Kon-
struktywistyczne podejscie epistemologiczne przyjete w badaniu zakta-
da, ze wiedza powstaje w wyniku wzajemnych interakcji i interpretacji
doswiadczen, a nie jako obiektywny opis rzeczywistosci.

Warto podkresli¢, ze cho¢ wstepna analiza literatury zostata przepro-
wadzona na poczatku badania, miata ona charakter orientacyjny. Jej
celem bylo ogélne zrozumienie zjawiska przywédztwa i funkcjonowa-
nia start-upéw, a nie budowanie hipotez czy tworzenie zalozen teoretycz-
nych przed rozpoczeciem zbierania danych. Przeglad literatury nie wpty-
nat na przebieg kodowania ani na wstepne pytania badawcze, ktoére,
zgodnie z konstruktywistyczng teorig ugruntowang, wytaniaty sie w toku
pracy z danymi.
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W toku realizacji badania, ktére mialo charakter iteracyjny, poczat-
kowo skupiono sie na ogélnym obszarze zainteresowania, jakim byto
zrozumienie sposobéw funkcjonowania lideréw w §rodowisku start-
-upowym. W efekcie giéwny problem badawczy sformutowano nastepu-
jaco: ,,Jak przebiega proces przywoédztwa w start-upach technologicznych
oraz jakie czynniki maja na niego wplyw, biorgc pod uwage specyficz-
ne, dynamiczne i niepewne warunki ich funkcjonowania, ktére nie
zostaly dotychczas dostatecznie rozpoznane w literaturze przedmiotu?”.
Dopiero w miare kodowania i poréwnywania danych, na podstawie po-
wtarzajacych sie wzorcéw w narracjach uczestnikéw, sformulowano
szczegblowe pytania badawcze. Pytania nie byty zalozone a priori, lecz
wylonily sie w toku analizy danych i pozwolily na ukierunkowanie dal-
szych etapow badania. Zostaly one sformutowane w sposéb eksplora-
cyjny, bez zatozen dotyczacych kierunku odpowiedzi, i odnosily sie do
nastepujacych kwestii:

m Jak liderzy start-upéw technologicznych rozumiejq i realizuja swo-
ja role przywdédcza?

m Co jest wazne dla lideréw start-upéw technologicznych w codzien-
nym funkcjonowaniu oraz w jaki sposéb komunikujg to zespotowi?

= Jakie kompetencje lideréw start-upéw technologicznych ujawniajg
sie w procesie przywoédztwa?

Analiza danych postepowala réwnolegle z gromadzeniem materiatu
empirycznego, a kolejne wywiady nie wnosity nowych tresci do gtéwnych
kategorii, co §wiadczylo o osiggnieciu nasycenia teoretycznego. W wy-
niku kodowania wyloniono kategorie w trzech giéwnych obszarach
tematycznych: kultura start-upéw, kompetencje przywédcze oraz przy-
wodztwo refrakcyjne. W obszarze kultury start-upéw wyrézniono odpo-
wiedzialng decyzyjno$¢, odwazna wspoéliprace, szybko$é w dziataniu
i wytrwalo$§é w relacjach oraz techno-folklor. W obszarze kompetencji
przywoédczych zidentyfikowano kompetencje strategiczne, interperso-
nalne i osobiste. W obszarze przywédztwa refrakcyjnego wyloniono dys-
persje przywoédztwa oraz refrakcje przywéddztwa.

Wszystkie powyzsze kategorie nie byty zalozone a priori, lecz wytoni-
1y sie bezposrednio z analizy materiatu empirycznego. Po ich wylonieniu
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kategorie zostaty skonfrontowane z istniejacag literaturg, co pozwolito
na pogtebienie ich interpretacji i umieszczenie w szerszym konteks$cie
teoretycznym.

Schemat przebiegu badania, rodzaje kodéw i gléwne etapy analizy
przedstawiono w rozdziale metodologicznym oraz w formie graficznej
(zob. rysunek 3.1. Procedura badawcza).

Niniejsza praca sklada sie z wprowadzenia, sze$ciu rozdziatéw i za-
konczenia.

Rozdziat 1 przedstawia kluczowe zmiany w otoczeniu organizacji,
obejmujace czynniki technologiczne, ekonomiczne, spoteczne, polityczno-
-prawne oraz Srodowiskowo-prawne. Omawia wplyw nowych technologii,
takich jak generatywna sztuczna inteligencja, wirtualna rzeczywisto$¢,
blockchain, systemy ZKL czy automatyzacja proceséw, na funkcjonowa-
nie organizacji. Wskazuje na znaczenie czynnikéw ekonomicznych, w tym
dynamiki PKB, inflacji i masowych zwolnien, oraz czynnikéw spolecz-
nych, takich jak praca zdalna, gospodarka gigerséw i zmiany pokolenio-
we. Uwzglednia takze nacjonalizm gospodarczy, niestabilno$é¢ polityczna,
sankcje, trendy regulacyjne oraz rosnace znaczenie regulacji Srodowis-
kowych i konsekwencji katastrof naturalnych.

W rozdziale 2 opisane sg gtéwne teorie przywodztwa, takie jak teoria
cech, przywodztwa sytuacyjnego, przywoédztwa transformacyjnego,
przywoédztwa autentycznego i przywodztwa ograniczonego. Nastepnie
autor omawia koncepcje przywoédztwa odnoszace sie do warunkow nie-
pewnosci. W dalszej kolejno$ci przedstawia inne wspoéiczesne koncepcje
przywédztwa. Na koncu zaprezentowane zostato przywédztwo scentrali-
zowane i zdecentralizowane oraz wyjasniona potrzeba nowej koncepcji
przywodztwa.

W rozdziale 3 autor przedstawit zalozenia metodologiczne przepro-
wadzonego badania, obejmujgce sformutowanie problemu badawczego,
pytan badawczych oraz celéw, a nastepnie zaprezentowal uzasadnienie
wyboru jakoSciowego podej$cia badawczego, opisat zastosowane metody
zbierania i analizy danych, w tym procedure triangulacji. Rozdziat zawiera
takze informacje na temat doboru préby oraz szczegdtowy opis proce-
dury badawczej i analizy danych. W kolejnej cze$ci scharakteryzowano
Srodowisko badawecze, czyli start-upy dziatajgce w Polsce na tle specyfiki
polskiego rynku. Rozdzial konczy schemat prezentacji wynikéw badania.
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Rozdziat 4 koncentruje sie na wynikach badania w zakresie kultury
organizacyjnej start-upéw, rozpatrywanej na trzech poziomach. Pierwszy
poziom obejmuje wewnetrzny wymiar kultury, okreslany jako odpo-
wiedzialna decyzyjnos$¢, ktéra dotyczy podejmowania trudnych decyzje
przez lideréw i poczucia odpowiedzialnos$ci. Drugi poziom, dotyczacy za-
chowan lideréw, opisywany jest jako odwazna wspoétpraca odzwierciedla-
jacarelacje miedzy cztonkami zespotu, ich zdolno$¢ do podejmowania
ryzyka i wzajemne wsparcie w dynamicznie zmieniajacych sie warun-
kach oraz szybko$§¢ w dziataniu i wytrwalo§¢ w relacjach, oznaczajaca
konieczno$c¢ szybkiej reakcji na zmieniajgce sie warunki rynkowe, a tak-
ze budowania trwalych relacji z kluczowymi interesariuszami, takimi
jak inwestorzy i klienci. Trzeci poziom, najtatwiejszy do zaobserwowania
z zewnatrz, to techno-folklor, wyrézniajacy sie komunikacja w jezyku
technologicznym.

Rozdziat 5 po§wiecony zostal prezentacji wynikéw badania w obsza-
rze kompetencji przywodczych lideréw start-upéw, w tym na kompe-
tencjach strategicznych, interpersonalnych i osobistych. Autor omawia
takze koncepcje przywoddztwa refrakcyjnego, ktére obejmuje dyspersje
(rozpraszanie) przywodztwa wsréd zespotu oraz refrakcje (zmienianie)
sposobu przewodzenia w zaleznos$ci od okoliczno$ci.

W rozdziale 6 przedstawione zostato poréwnanie wynikéw badania
z istniejgcymi teoriami dotyczacymi kultury organizacyjnej, kompeten-
cjiiprzywodztwa. Na podstawie analizy wynikéw i przegladu literatury
autor proponuje nowa koncepcje przywoédztwa, ktéra lepiej odpowiada
potrzebom lideréw dziatajacych w dynamicznym, nieprzewidywalnym
otoczeniu start-upéw. Opisane sg takze teoretyczne oraz praktyczne im-
plikacje wynikajace z proponowanego modelu.

Na zakonczenie chciatbym szczegdlnie podziekowac prof. Andrzejowi
K. KoZminskiemu za pomoc w przeprowadzeniu wywiadéw oraz cenne
uwagi, ktére bylty inspiracjg w trakcie pisania niniejszej ksigzki.

Serdeczne stowa wdziecznoS$ci kieruje rowniez do wszystkich oséb,
ktére zechcialy podzieli¢ sie swoim do§wiadczeniem oraz cennymi
spostrzezeniami podczas realizacji niniejszego projektu. Szczegdélnie
dziekuje nastepujacym liderom, ktérych zaangazowanie, otwarto$¢ oraz
inspirujgce historie miaty kluczowy wplyw na powstanie tej publikacji.
Sa to (w kolejnos$ci alfabetycznej): Rafal Agnieszczak, Anna Bielun,



BEIM Przywddztwo w warunkach niepewnosci

Karolina Borner, Piotr Budnik, Rafat Budweil, Tomasz Chotast, Hugo
Chrést, Tomasz Czerniejewski, Natalia Gajkowska, Radostaw Galka,
Tytus Gotas, Karol Gérnowicz, Marek Gut, Krzysztof Ilnicki, Tomasz
Karwatka, Krystian Kulczycki, Radostaw Kulesza, Yiukasz Maliczenko,
Mateusz Masiak, Vadym Melnyk, Piotr Niedzwiedz, Urszula O$Smiatowska,
Wojtek Paprota, Jacek Pawelczyk, Aleksandra Pedraszewska, Bartosz
Rajewski, Wojciech Sadowski, Maja Schaefer, Damian Strzelczyk, Michat
Starzynski, Dominik Swadzba, Areta Szpura, Magdalena Urban, Krzysz-
tof Wojewodzic, Mateusz Wrze$niak, Maciej WysockKi.

Chciatbym réwniez podziekowaé¢ Maciejowi Kaweckiemu za pomoc
w nawigzaniu kontaktu z niektérymi uczestnikami wywiadéw. Jego
wsparcie byto niezwykle pomocne w realizacji tego projektu.



Rozdziat 1

Zmiany w otoczeniu organizagji,
ich wptyw na przywodztwo

W spomniane we wstepie zmiany zachodzgce w otoczeniu organiza-
cji sa zlozone i wielowymiarowe, co istotnie wptywa na funkcjono-
wanie wspoélczesnych organizacji oraz stawia nowe wymagania wobec
lideréw. Tym, co obecnie wyréznia sytuacje organizacji na tle wezes-
niejszych okreséw, jest rownoczesne wystepowanie zmian oraz ich
wyjatkowa dynamika i nieprzewidywalno$¢. Zmiany te oddziatuja na
siebie, tworzac ztozone srodowisko, w ktérym nawet niewielkie zdarze-
nia moga wywotywac¢ efekty kaskadowe, wptywajace na rézne branze,
regiony i grupy spoleczne. W konsekwencji tradycyjne modele zarzadza-
nia, ktore byty skuteczne w warunkach wzglednej stabilno$ci, przestaja
wystarczaé¢. Wymaga to od wspéiczesnych lideréw szybkiego reagowa-
nia, przewidywania zlozonych scenariuszy oraz rozwijania elastycznych
strategii, ktére pozwolg ich organizacjom skutecznie adaptowac sie do
ciggle zmieniajacej sie rzeczywistosci (Zastempowski i Cyfert, 2023).
Aby lepiej zrozumie¢ nature tych zmian i ich wplyw na zarzadzanie, w ni-
niejszej analizie autor opiera sie na modelu PESTEL, ktéry uwzglednia
czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne, Srodowis-
kowe i prawne. Kluczowe wyzwania, z ktérymi mierzy sie wspélczesne
przywodztwo, mozna przyporzadkowaé do tych kategorii.
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1.1. Czynniki technologiczne — nowe technologie
jako narzedzie liderow

Nowe technologie nieustannie przeksztalcajg dzisiejsze miejsca pracy,
wprowadzajac innowacje, ktére rewolucjonizujg sposéb dziatania orga-
nizacji (Dries i in., 2025). Liderzy musza nieustannie adaptowa¢ swoje
organizacje do tych zmian, aby pozosta¢ konkurencyjni i skuteczni. Wy-
korzystanie nowych technologii staje sie kluczowym elementem stra-
tegii zarzadzania — pozwala na usprawnienie procesow, poprawe podej-
mowania decyzji i zwiekszenie zaangazowania pracownikéw. Liderzy
start-upow, badani na potrzeby niniejszych analiz, sg szczegdlnie wraz-
liwi na wplyw $rodowiska technologicznego z kilku powodéw. Po pierw-
sze, ograniczenia zasobow sprawiaja, ze start-upy czesto dzialajg z ogra-
niczonymi §rodkami. Nowe technologie moga pomodc automatyzowaé
powtarzalne zadania, umozliwiajagc matym zespolom osigganie wynikéw,
ktére tradycyjnie wymagaltyby wiekszej liczby pracownikéw (Hamza
11in., 2025; Perkel, 2025). Po drugie, elastycznos$é¢ start-upéw pozwala
im szybko adaptowac sie do postepéw technologicznych, co daje prze-
wage konkurencyjna nad wiekszymi, mniej elastycznymi organizacja-
mi (Al-Alawi i in., 2024). Po trzecie, nieustanne pojawianie sie nowych
technologii wymaga od lideréw start-upéw szczegélnej uwagi ze wzgle-
du na specyfike ich dziatalno$ci. Aby skutecznie wykorzystaé¢ potencjat
technologiczny, liderzy start-upéw musza stale obserwowa¢ dynamiczne
otoczenie technologiczne, szybko integrowa¢ odpowiednie narzedzia oraz
efektywnie delegowa¢ zadania, umozliwiajgc zespolom wykorzystywanie
innowacji (Ahmed i in., 2025).

Jedna z najbardziej popularnych technologii w ostatnim czasie jest
generatywna sztuczna inteligencja, ktéra rozwija sie w szybkim tempie,
wprowadzajac transformacyjne zmiany w naszym zyciu zawodowym
i osobistym (Holmstrom i Carroll, 2024; Korzynski i in., 2024). Nie sta-
nowi jedynie stopniowego ulepszenia - jest fundamentalng zmiang
w podejsciu do réznych zadan i proceséw (Aguinisiin., 2024). W ostat-
nim czasie obserwujemy dynamiczny rozwoj modeli generatywnej
sztucznej inteligencji. Obok najbardziej popularnego ChatGPT, stwo-
rzonego przez OpenAl, na rynku pojawily sie réwniez inne zaawanso-
wane modele, takie jak Claude firmy Anthropic, Gemini opracowany
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przez Google DeepMind, DeepSeek od chiniskiej firmy High-Flyer Al,
oraz LLaMA stworzony przez Meta AIl. Modele te nie tylko potrafig
nasladowa¢ ludzkg konwersacje, lecz takze realizujg bardziej zaawanso-
wane zadania, jak np. wspieranie zarzgdzania innowacjami przez ge-
nerowanie nowych pomysiéw oraz szybkie prototypowanie produktow
iustug (Corvello, 2025) czy optymalizacja proceséw decyzyjnych dzieki
analizie alternatywnych modeli biznesowych (Doshi i in., 2025). Gene-
ratywna sztuczna inteligencja pomaga takze firmom spoza sektora
technologicznego w integracji wiedzy, zarzadzaniu ryzykiem oraz two-
rzeniu spersonalizowanych tresci, co umozliwia poprawe konkurencyj-
noéci i efektywnosci biznesowej (Modgil i in., 2025). Ponadto technolo-
gia ta moze pomoéc w tworzeniu jasnych, zwieztych i przekonujacych
komunikatéw dostosowanych do réznych odbiorcéw, co poprawia ko-
munikacje i zaangazowanie (Van Dis i in., 2023; Hartmann i in., 2024).
Wiaczenie sztucznej inteligencji i automatyzacji do srodowiska bizne-
sowego znaczgco zmienia warunki funkcjonowania przedsiebiorstw
(Chowdhury i in., 2024). W tym kontekscie struktura organizacyjna —
cho¢ tradycyjnie postrzegana jako element wewnetrzny - staje sie w prak-
tyce adaptacyjng reakcjg organizacji i lideréw na presje bedacg efektem
dynamicznego rozwoju technologicznego. Zmiany struktury sg wiec
konsekwencjg zewnetrznych trendéw technologicznych, takich jak wdra-
zanie rozwigzan sztucznej inteligencji i robotyki. Na przyktad wediug
badan przeprowadzonych przez Wharton School University of Pennsyl-
vania wzrost zastosowania technologii prowadzi do redukcji liczby sta-
nowisk kierowniczych i nadzorczych ze wzgledu na wieksza autonomie
procesow (Dixon iin., 2021). Tym samym struktura organizacyjna moze
by¢ traktowana jako swoisty ,,bufor adaptacyjny”, ktéry pozwala liderom
skutecznie reagowaé¢ na zmiany w ich otoczeniu biznesowym, w szcze-
go6lno$ci na zmieniajgce sie warunki technologiczne.

Inng szybko rozwijajaca sie technologia jest takze wirtualna rzeczy-
wisto$¢, ktéra umozliwia uzytkownikom interakcje z komputerowo
generowanym Srodowiskiem ijego elementami. Dla lideréw wirtualna
rzeczywisto$¢ jest istotna, poniewaz oferuje nowatorskie metody szkole-
nia pracownikéw, projektowania produktéw oraz marketingu ustug, co
prowadzi do obnizenia kosztéw i poprawy doswiadczen klientéw (Wieland
i1in., 2024). Technologia ta stata sie narzedziem w szkoleniu lideréw,
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zwlaszcza w kontekScie radzenia sobie z emocjami (Xu iin., 2024). Waz-
nym aspektem szkolenia przy uzyciu wirtualnej rzeczywistosci jest moz-
liwo$¢é obserwacji komunikacji niewerbalnej na awatarze podczas
emocjonalnie trudnych dyskusji z pracownikami (Bailenson, 2018).
Wirtualna rzeczywisto$¢ moze tworzy¢ realistyczne symulacje emocjo-
nalnie trudnych sytuacji, pozwalajac liderom na ¢wiczenie swoich re-
akcji i rozwijanie niezbednych umiejetnos$ci do skutecznego radzenia
sobie z takimi interakcjami. Obserwujgc i nasladujgc te niewerbalne
sygnaty, liderzy moga lepiej zrozumie¢, jak ich mowa ciala wptywa na
interakcje i nauczy¢ sie lepiej komunikowa¢ w emocjonalnie natadowa-
nych sytuacjach, zwiekszajac tym samym swojg skuteczno$§¢. Ponadto
jest mozliwe, ze w przyszto$ci codzienna praca i komunikacja w wirtu-
alnej rzeczywistosci bedg praktykowane przez rosngca liczbe organi-
zacji (Chen, 2024). Oznacza to, ze nie tylko szkolenia, lecz takze funkcje
przywoédcze beda realizowane w wirtualnej rzeczywistos$ci, wprowadzajac
nowy wymiar do zarzgdzania. Termin ,,biuro w metaverse” moze sta¢ sie
powszechnym standardem, umozliwiajgc liderom prowadzenie zespo-
16w, organizowanie spotkan i podejmowanie strategicznych decyzji
w wirtualnym $rodowisku, co dodatkowo zwiekszy efektywnos$¢ i inno-
wacyjno$¢ organizacji. Metaverse to koncepcja nowej generacji pota-
czen spolecznych, gdzie ludzie moga funkcjonowaé¢ w stworzonym
Swiecie w pelni lub cze$ciowo wirtualnym (Hwang i Chien, 2022).
W przypadku cze$ciowo wirtualnego srodowiska rzeczywisto§é¢ wirtual-
na Igczy sie z rzeczywisto$cig fizyczna za pomoca technologii rozszerzo-
nej rzeczywistosci (Cheniin., 2024). W ramach metaverse uzytkownicy
moga uczestniczy¢ w ré6znorodnych aktywnosciach spotecznych, takich
jak rozmowy, wspoétpraca nad projektami, a takze edukacja poprzez
do$wiadczenie i rozwigzywanie probleméw (Cheng i in., 2022).

Warto podkresli¢, ze metaverse nie jest jedynie nowa nazwa dla rze-
czywisto$ci wirtualnej lub rozszerzonej. Od tradycyjnych technologii
wirtualnej i rozszerzonej rzeczywistosci rézni sie tym, ze jest to prze-
strzen wspétdzielona, trwata i zdecentralizowana (Park i Kim, 2022).
Stad istnieje prawdopodobienstwo, ze w przysztosci dzieki metaverse
liderzy beda mogli prowadzi¢ zespoty, organizowa¢ spotkania i podej-
mowac strategiczne decyzje w wirtualnym Srodowisku.



Zmiany w otoczeniu organizagji, ich wptyw na przywédztwo

Kolejng technologia wartg omoéwienia jest blockchain, ktéry mozna
okre§li¢ jako zdecentralizowany cyfrowy rejestr zapewniajacy bezpiecz-
ne, przejrzyste i niezmienne rejestrowanie transakeji w sieci rozproszo-
nej (Noferiin., 2017). Technologia blockchain, poczgtkowo opracowana
dla transakcji kryptowalutowych, ewoluowala w wszechstronne narze-
dzie z zastosowaniami wykraczajacymi poza finanse, utatwiajgce funk-
cje przywodcze. Zapewniajgc bezpieczng, zdecentralizowang i przej-
rzysta platforme dla r6znych typéw transakcji, technologie zwigzane
z blockchain umozliwiajg liderom bezposredniag kontrole nad swoimi
operacjami i danymi. Dzieki zastosowaniu blockchaina liderzy moga
efektywnie zarzadzaé i udostepnia¢ informacje bez koniecznosci pole-
gania na scentralizowanych instytucjach, co skraca czas proceséw
decyzyjnych oraz zwieksza ogbélng efektywnos¢ dziatania organizacji.
Badania pokazujg, ze blockchain, dzieki swojej niezmienno$ci i trans-
parentnos$ci, rewolucjonizuje wiele dziedzin wymagajacych wiarygod-
nych i wysokiej jako$ci danych do podejmowania decyzji. Szczegdlnie
w zarzgdzaniu procesami biznesowymi blockchain pozwala na budowa-
nie ekosystemoéw wspoétpracy i udostepniania danych z partnerami, co
zwieksza efektywnos$¢ i zaufanie miedzy stronami (Cerf i in., 2020).
Jedna z kluczowych zalet tej technologii jest zdolno$é do tworzenia
jednego, wiarygodnego zrédia informacji, co znaczgco podnosi transpa-
rentno$é¢ dzialan oraz buduje zaufanie wszystkich zaangazowanych
stron w procesach biznesowych. Na przyktad w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi implementacja technologii blockchain pozwala na redukcje
czasu i kosztéow zwigzanych z weryfikacja danych kandydatéw, co prze-
klada sie na bardziej efektywne procesy rekrutacyjne i zarzadzanie ka-
drami (Ramachandran i in., 2023).

Systemy zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL) to kolejna techno-
logia wspierajaca lideréw. Odgrywaja kluczowa role w rozwijaniu przy-
wodztwa w organizacjach, wplywajac na zachowania i praktyki lideréw.
Badania pokazuja, ze wdrozenie tych systeméw przynosi zwinno$¢ or-
ganizacyjna i mozliwo$§¢ rozwoju zasobow ludzkich (Ilek i in., 2022).
Ponadto naukowcy potwierdzaja istnienie relacji miedzy systemami
ZKL a stylami i zachowaniami przywédczymi (Ehrnrooth i in., 2021).
Systemy ZKL wymuszaja na liderach konieczno$¢ adaptacji w konku-
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rencyjnym $rodowisku, co wskazuje na kluczowa role systemoéw
w umozliwianiu zmian organizacyjnych (Bassett-Jones, 2023; Rajput
iin., 2023). Systemy ZKL moga mie¢ réwniez poSredni wplyw na przy-
wodztwo i stuzy¢ jako narzedzie, ktore jest wykorzystywane przez lideréw
do wywolywania okre$lonych zachowan pracownikéw (Leeiin., 2019).

Nastepna technologia, ktéra moze mie¢ wptyw na realizacje funkeji
przywoddczej, jest zrobotyzowana automatyzacja proceséw — ZAP (ang.
robotic proces automation). ZAP wykorzystuje roboty programowe do
wykonywania powtarzalnych zadan, zwiekszajac efektywno$¢ i redu-
kujac btedy ludzkie (Syed iin., 2020). Dzieki automatyzacji rutynowych
zadan umozliwia skupienie sie na bardziej strategicznych, warto$ciowych
dziataniach (Carden i in., 2019). Potrzeby w zakresie ZAP czesto sie
zmieniajg. Zwykle przybywa obszaréw lub dziatahh w firmie, ktére moz-
na zakwalifikowa¢ jako nadajgce sie do automatyzacji. Decyzja lideréw
o wdrozeniu ZAP moze budzi¢ obawy pracownikéw (Kregel i in., 2021),
ale takze moze poprawia¢ ich satysfakcje przez eliminacje monotonnej
pracy (Gradim i Teixeira, 2022).

Na koniec trzeba wspomnie¢ o mediach spolecznosciowych, a w szcze-
goélnosci profesjonalnych platformach, takich jak LinkedIn, ktére umoz-
liwiaja liderom pokonywanie ograniczen:

= komunikacyjnych — media spoteczno$ciowe umozliwiajg 1at-
wiejsze i szybsze wysylanie oraz odbieranie komunikatéw, dzieki
czemu liderzy moga szybko przekazywac informacje swoim pod-
wladnym i odbiera¢ od nich wiadomosci oraz umozliwiajg wzmoc-
nienie zaangazowania interesariuszy i poprawe komunikacji
z klientami poprzez aktywny dialog i interakcje (Czakon i in., 2024);

= kulturowych — media spolecznos$ciowe promujg otwarto$¢ na rézne
opinie, co mobilizuje do wdrazania otwartej kultury organizacyjnej;

= motywacyjnych — media spotecznos$ciowe umozliwiajg bardziej
regularny kontakt lideréw z podwiadnymi, co pomaga w udziela-
niu informacji zwrotnej i wyrazaniu uznania;

= emocjonalnych - czas spedzany na profesjonalnych platformach
spoleczno$ciowych do pewnego momentu wplywa pozytywnie na
dobrostan emocjonalny lideréws;
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= informacyjnych — media spotecznos$ciowe daja liderom dostep do
wielu informacji niedostepnych w Swiecie realnym;

= politycznych — media spoteczno$ciowe umozliwiajg liderom budo-
wanie swojej pozycji na rynku, co p6zniej pozwala im na skutecz-
niejszg walke o wptywy (Korzynski, 2018).

1.2. Czynniki ekonomiczne — zmiana potencjatu
gospodarczego poszczegolnych krajow,
inflacja i masowe zwolnienia

Analizujac wspoéiczesne srodowisko gospodarcze, warto zauwazyé, ze
czynniki ekonomiczne, takie jak dynamika produktu krajowego brutto
(PKB), inflacja oraz globalne redukcje zatrudnienia, maja istotny wptyw
na modele przywédztwa w organizacjach. Obecnie zmiany dynamiki
PKB staty sie jednak szybsze, bardziej gwaltowne i trudniejsze do
przewidzenia, niz miato to miejsce przed rokiem 2000. Na przykiad na
podstawie analizy historycznej Hiszpanii i Niemiec mozna zauwazyc,
ze w okresie przed rokiem 2000 érednie roczne zmiany dynamiki PKB
byty relatywnie niewielkie i stabilne, co umozliwialo liderom bardziej
przewidywalne zarzadzanie, natomiast po roku 2000 w obu krajach za-
obserwowano, ze znaczgco wzrosta amplituda rocznych zmian wzrostu
gospodarczego (World Bank, 2023a; 2023b). Szczegoblnie widoczne bylo
to podczas globalnego kryzysu finansowego w latach 2008-2009 oraz
pandemii COVID-19 w latach 2020-2021, gdy gospodarki wielu krajow
doswiadczatly gwaltownych recesji oraz réwnie szybkich odbié. Co wiecej,
globalizacja gospodarki dodatkowo zwieksza niepewno$é, z ktéra mu-
szg mierzy¢ sie wspoélczesne organizacje. Firmy nie sg juz uzaleznione
wylacznie od koniunktury lokalnej, lecz musza uwzgledniaé¢ takze zmia-
ny gospodarcze zachodzace w innych regionach §wiata (Choi, 2022). Na
przyklad spowolnienie gospodarcze w Chinach czy zmiany sytuacji eko-
nomicznej w Stanach Zjednoczonych majg bezposredni i natychmiasto-
wy wplyw na przedsiebiorstwa w Europie (Abels i Bieling, 2023).
Taka sytuacja powoduje, ze tradycyjne modele przywodztwa, ktére
byty skuteczne w czasach wiekszej stabilnosci gospodarczej, traca
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obecnie swoja aktualno$é. W obecnych warunkach liderzy musza wyka-
zywac sie znacznie wiekszg elastycznos$cia, szybkoscig reakcji oraz go-
towos$cig do dynamicznego dostosowywania strategii i podejmowania
decyzji w reakcji na gwaltownie zmieniajgce sie otoczenie gospodarcze.

Przywoédztwo w start-upach jest szczegélnie wrazliwe na czynniki
ekonomiczne. Wahania PKB moga decydowac¢ o tym, czy mtode przedsie-
biorstwo szybko sie rozwija, czy napotyka trudnosci w rozwoju (Albert
i Caggese, 2021). Inflacja moze radykalnie skroci¢ czas, na jaki wystarcza
zgromadzone przez start-up $rodki finansowe, co wymaga od lideréw
btyskawicznej adaptacji (Cannice, 2022). Zmiany na rynku zatrudnienia
moga powodowaé odplyw utalentowanych pracownikéw lub — odwrot-
nie — otwiera¢ nowe mozliwo$ci przedsiebiorcze, gdy duze firmy doko-
nuja zwolnien (cze$¢ zwolnionych pracownikéw zaktada bowiem wiasne
firmy w okresie recesji). W poréwnaniu z bardziej ustabilizowanymi
przedsiebiorstwami start-upy znacznie intensywniej odczuwaja te czyn-
niki - ich liderzy musza wykazywaé¢ wyjatkowa elastyczno$¢, innowa-
cyjno$é¢ i odporno$¢ na trudnosci (Bernstein i in., 2023).

Wahania PKB w ostatnich dekadach byty bardziej widoczne niz
wczesniej. Dodatkowo mozna byto zauwazy¢ zmiane uktadu sit gospo-
darczych w Europie. Kraje, ktére wcze$niej zmagaty sie z kryzysem
zadluzenia, takie jak Portugalia, Irlandia, Grecja i Hiszpania, obecnie
osiggaja wzrost gospodarczy na poziomie co najmniej 2%, przewyzszajac
tradycyjne potegi gospodarcze, takie jak Niemcy i Francja (Partington,
2024). To ozywienie sprzyja decentralizacji struktur organizacyjnych,
dajac wiekszg autonomie lokalnym liderom, co pozwala na szybsze rea-
gowanie na pojawiajace sie okazje rynkowe i zachowanie elastyczno$ci
konkurencyjnej. Przyktadowo wzrost PKB Polski znacznie przyspieszyt
7 0,1% w 2023 1. do przewidywanych 3,4% w 2025 r., napedzany silnym
popytem wewnetrznym i inwestycjami (OECD, 2024; PAP Biznes, 2025).
Takie tempo wzrostu gospodarczego Polski moze prowadzié¢ do inten-
syfikacji konkurencji na rynku pracy, co z kolei zwieksza znaczenie
efektywnego przywddztwa oraz inwestowania w kompetencje liderow
i pracownikéw. Réwnoczes$nie przedsiebiorstwa mogg stawaé przed
wyzwaniami zwigzanymi z rosngcymi oczekiwaniami ptacowymi pra-
cownikéw, co wymaga od lideré6w umiejetnego zarzadzania zasobami
finansowymi.
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Réwnolegle ze zmianami PKB inflacja moze réwniez wptywaé po-
$rednio na praktyki przywddcze i elastyczno$¢ organizacji. W Unii Euro-
pejskiej i Stanach Zjednoczonych inflacja osiagneta szczyt na poziomie
okoto 9-10% w 2022 roku (Blaszkiewicz, 2023; Kolany, 2023). W kolej-
nych latach inflacja zaczeta spada¢, osiggajac wartos¢ w 2024 r. w Unii
Europejskiej nieco powyzej 2% (Kolany, 2024) i w USA - okolo 2,5%
(Business Insider Polska, 2025). Wedlug najnowszych danych, inflacja
w USA zaczyna jednak ponownie rosngé, co jest zwigzane z oczekiwania-
mi dotyczacymi wyzszych cen zywno$ci, wynajmu mieszkan, benzyny
iin. (Derby, 2025). W Polsce inflacja siegneta prawie 18% w 2022 r., stop-
niowo obnizajac sie do okoto 4% w 2024 roku (Giéwny Urzad Statyczny,
2024). Jednak podobnie jak w USA poczatek 2025 r. przyniést wzrost cen
(Kedzierski, 2025). Taka dynamika inflacji moze nie$¢ ze soba dodatko-
we wyzwania dla lideréw organizacji, wymagajac nie tylko szybkiego
reagowania na zmieniajgce sie warunki rynkowe, ale takze ciggtej analizy
otoczenia gospodarczego i proaktywnego zarzadzania kosztami. Rosna-
ca inflacja zmusza przedsiebiorstwa do przekazania regionalnym lide-
rom wiekszej autonomii, aby szybko dostosowywali strategie cenowe,
zarzadzali wynagrodzeniami i alokacjg zasobéw. Ponadto niestabilno$é
inflacji moze prowadzi¢ do wiekszej niepewno$ci na rynku, co zwieksza
znaczenie transparentnej komunikacji ze strony przywoédcéw, aby zapew-
ni¢ stabilno$¢ i motywacje w zespotach.

W konteks$cie zmian ekonomicznych istotnym zjawiskiem, ktére
moze wplywaé na modele przywodztwa, sg réwniez redukcje zatrudnie-
nia. W obliczu globalnych zmian gospodarczych i technologicznych firmy
zmuszone sg do restrukturyzacji, co wplywa na sposéb zarzadzania
i kierowania zespotami. W 2024 r. i na poczatku 2025 r. znaczace reduk-
cje zatrudnienia dotknely globalny sektor technologiczny, obejmujac
zarOwno duze korporacje, jak i mniejsze firmy. Znane firmy, takie jak
Tesla, Cisco, Ericsson, TikTok Apple, Google oraz Meta, przeprowadzi-
ly istotne zwolnienia (Heath, 2025; Sriram, 2024). Przyktadowo Tesla
zmniejszyla zatrudnienie o okolo 14 tys. os6b (Karlson i Hull, 2024), Cisco
zlikwidowato okoto 4000 miejsc pracy (Sriram, 2024), a Ericsson zwolnit
okoto 1200 pracownikéw w Szwecji (Koller, 2024). Zwolnienia te byty
spowodowane giéwnie spowolnieniem gospodarczym, strategicznymi
restrukturyzacjami oraz rosnacym zastosowaniem technologii auto-
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matyzacji, zwltaszcza sztucznej inteligencji. Firmy reagowaty na zmniej-
szenie popytu rynkowego, spadajace przychody oraz presje inwestorow,
aby zwiekszy¢ rentownos$é i efektywnos$¢ operacyjng. Przyktadowo
Tik'Tok znaczaco ograniczyt liczbe moderatoréw tresci, przechodzac na
systemy oparte na Al (Prada, 2024). Podobnie Intel czy Electronic Arts
wprowadzily restrukturyzacje, koncentrujac sie na wiekszym wykorzy-
staniu technologii (Snyder, 2025). Polska réwniez odczuta skutki global-
nych redukcji. Intel zmniejszyt zatrudnienie w swoim duzym centrum
badawczo-rozwojowym w Gdansku w ramach globalnej strategii ogra-
niczenia kosztéw i uproszczenia struktury organizacyjnej (Pastawski,
2024). Najwiekszy polski producent gier wideo, CD Projekt, zwolnit
okoto 100 pracownikéw (okoto 9% zatrudnionych), uzasadniajac to nad-
miernym zatrudnieniem po zakonczeniu duzych projektéw (ANA, 2023).
Zwolnienia znaczgco zmienily struktury przywdédcze i organizacyjne
w firmach technologicznych. Dominujgcym trendem bylo ograniczenie
kadry Sredniego szczebla, okre§lane jako sptaszczanie struktur organi-
zacyjnych (Anicich iin., 2024). Taka zmiana miala na celu przyspiesze-
nie procesow decyzyjnych i zwiekszenie elastyczno$ci organizacyjnej.
Dodatkowo badania wskazuja, ze bardziej plaskie struktury organiza-
cyjne wspierajg upodmiotowienie i autonomie pracownikéw w konteks-
cie globalnych i rozproszonych zespotéw, umozliwiajac zespotom szyb-
sze reagowanie na zmiany i wyzwania w ich otoczeniu (Tannenbaum
iin., 2012). W niektérych opracowaniach pojawia sie poglad, ze satys-
fakcja pracownikéw z pracy oraz ich wyniki sg czesto wyzsze, gdy ist-
nieje poczucie autonomii i wieksza odpowiedzialno$é za podejmowanie
decyzji (Suniin., 2022). Ponadto zdecentralizowane procesy decyzyjne
1 wspdlpraca w rozproszonych zespotach promuja bardziej otwarte
1 bezposrednie kanaty komunikacji, prowadzac do szybszego przeply-
wu informacji i wiekszej przejrzystosci (Stray i in., 2019). Ta ulepszo-
na komunikacja moze skutkowaé¢ sprawniejszym podejmowaniem
decyzji, rozwigzywaniem probleméw i innowacjami w catej organizacji
(Hoch i Kozlowski, 2014).
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1.3. Czynniki spoteczne — praca zdalna, nietypowe formy
zatrudnienia i zmiany pokoleniowe

Czynniki spoteczne, takie jak rozpowszechnienie pracy zdalnej, rozwaj
gospodarki gigerséw (rozumianej jako model rynku pracy oparty na
krétkoterminowych zleceniach, wykonywanych przez freelanceréw lub
osoby samozatrudnione) oraz zmiany pokoleniowe, moga wpltywaé¢ na
wspotczesne praktyki przywodcze. Praca zdalna przyspieszyla zmiany
w komunikacji i dynamice organizacyjnej, wymagajgc od lideréw nowych
metod przewodzenia (Contreras i in., 2020; Hoddinghaus i in., 2024).
Gospodarka gigerséw natomiast przeksztatca tradycyjne relacje zatrud-
nienia, zwiekszajac autonomie pracownikow (Hickson, 2024; Shi i in.,
2025). Z kolei pokolenie Z wnosi oczekiwania dotyczace elastyczno$ci,
wymuszajac adaptacje przywodztwa (Osorio i Madero, 2025).

Zmiany spoleczne maja szczegblne znaczenie dla start-upéw. Start-
-upy, charakteryzujace sie czesto ograniczonymi zasobami, zatrudniaja
przedstawicieli mtodszych generacji, korzystajac, np. z uczelnianych
targéw pracy (Weiss i Marques, 2018). Co wiecej, start-upy chetnie wspoéi-
pracujg z gigersami, poniewaz ich dzialania opierajg sie na projektach,
potrzebuja wyspecjalizowanych umiejetno$ci i czesto nie maja zasobow
na dlugoterminowe umowy o prace (Cropanzano i Lehman, 2023; Smith
i Pinto, 2020).

Jednym z kluczowych zjawisk spotecznych wptywajacych na
przywoédztwo jest wzrost popularnosci pracy zdalnej, ktéra szczegdlnie
nasilita sie podczas epidemii COVID-19. Pracownicy przywykli do wyko-
nywania obowigzkéw poza biurem. Badania pokazuja, ze 39% zatrud-
nionych w Stanach Zjednoczonych preferuje obecnie model hybrydowy,
laczacy prace z biura i prace z domu, a 32% preferuje model wylgcznie
zdalny (American Staffing Association, 2024). Nastapila wiec trwata
zmiana postaw — wedtug sondazy wiekszo§¢ pracownikéw chcee zacho-
wac elastyczno$¢ miejsca pracy. Podobne tendencje wida¢ w Polsce,
gdzie w 2024 r. okoto 10% zatrudnionych pracowalo wytacznie zdalnie,
a prawie 16% — hybrydowo (nsz, 2024). Badanie EY wskazuje, ze az 88%
polskich firm stosujacych prace zdalng wybrato model hybrydowy, naj-
cze$ciej wymagajac od pracownikow obecnos$ci w biurze przez przynaj-
mniej trzy dni w tygodniu oraz regulujac zasady tej pracy szczegdétowym
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regulaminem, a takze wyplacajac ryczalt na pokrycie kosztéw pracy
zdalnej w wysokos$ci od 50 do 100 zi (Olak, 2024). Oznacza to, ze liderzy
staneli przed nowymi wyzwaniami w obszarze komunikacji, spéjnosci
zespotu i podtrzymywania kultury organizacyjnej na odlegto$é. Zauwa-
zono, ze fizyczny dystans moze powaznie utrudnia¢ budowanie relacji
i kultury firmowej (Gallup, 2024).

Réwnolegle z upowszechnieniem pracy zdalnej rozwija sie freelan-
cing i ekonomia gigerséw, co dodatkowo przeksztatca tradycyjne rela-
cje w organizacjach oraz wzmacnia autonomie pracownikéw. W roku
2024 wartos$¢ rynkowa gospodarki gigerséw wyniosta 556,7 mld dolaréw,
a prognozy wskazuja, ze do 2032 r. warto$¢ ta wzroénie ponad trzykrot-
nie, osiggajac 1,847 bln dolaréw (Charlton, 2024).

Ponadto liczba 0os6b wykonujacych prace niezalezne w wymiarze po-
wyzej 15 godzin tygodniowo (tzw. full-time independents) wzrosta w USA
0 6,5%, osiggajac w 2024 r. 27,7 mln oséb (MBO Partners, 2024). Stad
wzrost popularno$ci nietypowych form zatrudnienia przyczynia sie do
przesuniecia dynamiki wiadzy w organizacjach w kierunku podwtadnych.
Zjawisko to umozliwia pracownikom wiekszg autonomie w wyborze
swoich kierownikéw lub przetozonych, opartym na ich preferencjach
i specyficznych wymaganiach projektowych (De Stefano, 2015). Ta
zmiana wzmacnia pozycje pracownikéw, tworzac bardziej elastyczne
1 bazujace na wspotpracy sSrodowisko pracy, ktore zacheca do innowacji
1 zdolnos$ci adaptacyjnych.

Dodatkowo tradycyjne relacje oparte na dtugotrwatym zaangazowa-
niu i formalnym autorytecie ustepuja miejsca bardziej elastycznym
i nieformalnym uktadom (Malhotra, 2021). Pracownicy, ktérzy pracuja
nad wieloma projektami lub na wielu stanowiskach, czesto maja wiecej
niz jednego przetozonego, co tworzy dynamiczne srodowisko, w ktérym
pracownicy muszg ,,przetgczac sie” miedzy kierownikami (Lock, 2021).
,Przelgczanie sie” pomiedzy projektami umozliwia im poznanie réz-
nych styléw pracy i wybor przelozonych, ktérzy sa zgodni z ich prefe-
rencjami. Jednak ta zmiana w relacjach menedzer-podwladny niesie
ze sobg réwniez pytania o stabilno$é¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia
pracownikéw. Brak diugoterminowych zobowigzan i czestotliwos$é
zmian mogg przyczynia¢ sie do poczucia niepewnos$ci wéréd pracowni-
kéw (Norback, 2021).
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Ponadto praca oparta na projektach zwykle oznacza tworzenie zespo-
16w sktadajacych sie z 0s6b o zréznicowanych umiejetnosciach i wiedzy
specjalistycznej w celu wykonania okreS§lonych zadan lub projektéw,
czesto w ramach sieci wspoéipracownikéw (Picard i in., 2022). Ta forma
pracy pozwala organizacjom rozdziela¢ uprawnienia decyzyjne miedzy
zespoly projektowe, zmniejszajac potrzebe stosowania struktury hierar-
chicznej (Saygili i in., 2022).

Rozwéj pracy projektowe] i przej$cie w kierunku podej$cia zorien-
towanego na projekt w organizacjach ma réwniez znaczace implikacje
dla tradycyjnych menedzeréw funkcjonalnych. W miare jak organiza-
cje coraz czeSciej przyjmuja struktury oparte na projektach rola kie-
rownikéw funkcjonalnych staje sie coraz mniej istotna (Lundin i in.,
2015). W organizacjach zorientowanych na projekty wtadza decyzyjna
jest redystrybuowana do zespoléw projektowych i poszczegdblnych
pracownikow, co pozwala na wiekszg autonomie, wydajnosé i zdolnosé
adaptacji.

Miejsce pracy przechodzi znaczaca transformacje, w duzej mierze
napedzang przez pojawienie sie milenialséw i pokolenia Z na rynku
pracy. Milenialsi, ktérzy urodzili sie w latach 1981-1996, sg juz gtéwna
silg na rynku pracy i sg na dobrej drodze, by sta¢ sie wiekszo$cig do 2025 1.
(Timmes, 2022). Tymczasem pokolenie Z, urodzone w latach 1997-2012,
kazdego roku wchodzi na rynek pracy w coraz wiekszej liczbie. Te dwa
pokolenia niosa ze sobg nowy zestaw wartosci i pragnien, ktére ksztattu-
ja miejsce pracy w nowy sposob. Na przyktad oba pokolenia przywigzuja
duza wage do ré6wnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym,
elastycznej organizacji czasu pracy i poczucia celu w swojej pracy. Maja
réowniez tendencje do priorytetowego traktowania réznorodnosci, réw-
nosci i integracji i cze$ciej szukaja pracodawcéow, ktorzy podzielajg te
wartos$ci (Liyons i in., 2015). Pokolenie Y znane jest z kwestionowania
tradycyjnych norm miejsca pracy i szukania bardziej demokratycznych
i mniej hierarchicznych struktur organizacyjnych (Myers i Sadaghiani,
2010). Czesto preferuje bardziej plaskie struktury organizacyjne, w kto-
rych ma dostep do proceséw decyzyjnych i moze wnosi¢ swoje pomysty
bez ograniczen sztywnych hierarchii (Levenson i Deal, 2016). Ta prefe-
rencja moze wynikaé¢ z pragnienia autonomii, rozwoju osobistego i po-
czucia celu w pracy (Twenge, 2023).
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Przedstawiciele pokolenia Y majg juz swdj udziat ksztaltowaniu miej-
sca pracy, co byto widoczne w trendach popularyzowanych na platfor-
mach spoteczno$ciowych takich jak ,wielka rezygnacja”, czyli zwiek-
szona po pandemii fala odej$¢ pracownikow, czy ,,ciche odchodzenie”,
okre$lane jako wykonywanie swoich obowigzkéw przy minimalnym
wysitku (Btaszczak, 2022). Wielu milenialséw wykorzystato pandemie
jako okazje do ponownej oceny swoich priorytetéw i poszukiwania pra-
cy, ktéra lepiej odpowiada ich warto$ciom. Cze$é z nich zrezygnowata
z pracy w poszukiwaniu lepszych mozliwo$ci i rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym.

Pokolenie Z potaczyto sily z milenialsami, aby kontynuowac te trans-
formacje. Chociaz stanowig odrebne pokolenie z witasnymi unikalnymi
cechami, majg wiele wspélnych warto$ci i pragnien co milenialsi. Razem
te dwa pokolenia sg gotowe wprowadzi¢ znaczgce zmiany w miejscu
pracy, koncentrujac sie na elastyczno$ci, celu i integracji.

Nalezy jednak zauwazyé¢, ze preferencje dla mniej zhierarchizowa-
nych struktur wéréd millenialséw mogag nie by¢ tak silne jak obserwowa-
ne w pokoleniu Z. Pokolenie Z, urodzone miedzy potowa lat 90. a poczat-
kiem 2010 r., jest jeszcze bardziej przeciwne tradycyjnym strukturom
hierarchicznym i scentralizowanej wiadzy, jak podkreslili McCrindle
i Fell (2019). Jego preferencje dla zdecentralizowanych i opartych na
wspotpracy srodowisk pracy mozna przypisa¢ ich wychowaniu w wyso-
ce polaczonym i zglobalizowanym $wiecie, a takze swobodzie i biegto$ci
w korzystaniu z nowoczesnych technologii i innowacyjnych narzedzi
wspierajacych prace zdalng i cyfrowg wspoétprace (Wajda i in., 2022).

Oproécz wdrazania zmian strukturalnych organizacje analizujg swo-
je style zarzadzania, aby lepiej dostosowac je do wartosci i oczekiwan
pracownikéw pokolenia Y czy Z. Moze to obejmowacé przyjecie bardziej
wspierajacych, zorientowanych na coaching styléw zarzadzania, skupie-
nie sie na rozwoju i wzros$cie pracownikéw oraz ograniczanie stylow
autokratycznych (Bencsik i in., 2016; Brant i Castro, 2019).
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1.4. Czynniki polityczne i prawne — nacjonalizm
gospodarczy, niestabilnos¢ polityczna,
sankcje gospodarcze i trendy regulacyjne

Czynniki polityczno-prawne moga by¢ kolejng przestanka do przeanali-
zowania dotychczasowych modeli przywédezych. Chociaz zmiany poli-
tyczne wystepowaly zawsze, to wspoéiczesne modele przywodztwa czesto
nie uwzgledniaja zwiekszonej wspotzaleznosci gospodarek i globalnych
tanicuchéw dostaw. Obecnie nawet lokalne wydarzenia polityczne szybko
rozprzestrzeniajg swoje skutki na skale globalng, oddziatujgc bezposred-
nio na dzialalno§¢ firm na catym $wiecie (Gorynia i in., 2024).

Otoczenie polityczne jest przy tym silnie powigzane z otoczeniem
prawnym, poniewaz decyzje podejmowane na szczeblu politycznym
zazwyczaj skutkuja okre§lonymi zmianami w prawie, regulacjach czy
umowach miedzynarodowych. W erze nasilajacych sie turbulencji geo-
politycznych liderzy sa pod coraz wiekszg presja, aby szybko dostoso-
wywaé swoje strategie do dynamicznych zmian politycznych. Wediug
najnowszych badan kadra kierownicza uwaza obecnie niestabilno$¢
geopolityczng oraz przemiany polityczne za jedne z najistotniejszych
zagrozen dla rozwoju biznesu (Grant i in., 2024). Wojny handlowe, polity-
ka protekcjonizmu czy gwaltowne zmiany w wyniku wyboréw to czyn-
niki polityczne, ktére redefiniujg sposéb, w jaki firmy planuja swoja
przyszto$é. W zwigzku z tym liderzy musza wykazywacé sie duzg ela-
styczno$cia. Na przyktad podczas Swiatowego Forum Ekonomicznego
w Davos w 2024 r. dyrektorzy generalni zaznaczyli, ze coraz czesciej wy-
korzystuja planowanie scenariuszowe, aby zminimalizowaé¢ potencjalne
szkody wynikajace z nieoczekiwanych kryzyséw geopolitycznych (Da-
vies i Chowdhury, 2024). EY uzylo terminu ,,globalny supercykl wybor-
czy”, ze wzgledu na wybory w krajach reprezentujacych okolo 54% $wia-
towej populacji i 60% PKB, co generuje znaczng niepewnos¢ polityce
(Rickert McCaffrey, 2024).

Otoczenie polityczno-prawne jest istotne dla start-upéw ze wzgledu
na ich coraz bardziej globalny lub miedzynarodowy charakter dziatal-
nosci (Olivaiin., 2022; Martielli i in., 2025). Start-upy czesto poszuku-
ja nie tylko klientow, lecz takze dostawcow, inwestoréw, pracownikow
poza granicami swoich krajow, co powoduje, ze sg szczegdblnie wrazliwe
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na zmiany w miedzynarodowych regulacjach, stabilno$ci politycznej
oraz politykach handlowych. R6znice w regulacjach miedzynarodowych
bezposrednio wplywajg na strategie wej$cia na rynek, koszty operacyj-
ne oraz zarzgdzanie ryzykiem (Cumming i Zahra, 2016; Cummingiin.,
2025). Ponadto stabilno$é¢ polityczna oraz przewidywalne ramy prawne
sa kluczowymi czynnikami decydujacymi o zaufaniu inwestoréw, wply-
wajac na zdolno$¢ start-upéw do pozyskiwania finansowania od miedzy-
narodowych inwestoréw (Hain i in., 2016).

Jednym z waznych czynnikéw polityczno-prawnych wptywajacych
na przywoédztwo w ostatnim czasie jest odrodzenie sie nacjonalizmu gos-
podarczego i zmiany w regulacjach handlowych, ktére uwidocznity sie
wraz z nowa administracjg Donalda Trumpa w Stanach Zjednoczonych.
Powrdét prezydenta Trumpa na stanowisko w 2025 r. oznaczal wznowie-
nie protekcjonistycznych §rodkéw handlowych, co zmusito lideréw do
szybkiej adaptacji. W ciggu kilku tygodni od inauguracji administracja
wprowadzila nowa fale taryf, co wywotalo reakcje odwetowa giéwnych
partneréw handlowych (Ferguson i Noronha, 2025). W odpowiedzi wiele
firm zaczeto dywersyfikowaé¢ dostawcéw i rynki, aby unikngé nadmier-
nej zalezno$ci od jednego kraju, minimalizujgc ryzyko prowadzonej
dziatalno$ci. Warto zauwazyé¢, ze zmiany taryf i polityki handlowej wy-
stepowaly rowniez w przesziosci, jednak zazwyczaj byly poprzedzone
dtugimi okresami negocjacji i konsultacji. Przyktadem moze by¢ Trans-
atlantyckie Partnerstwo Handlowo-Inwestycyjne (Transatlantic Trade
and Investment Partnership, TTIP) miedzy Unig Europejska a Stanami
Zjednoczonymi, negocjowane od 2013 r. przez kilka lat, z licznymi kon-
sultacjami spolecznymi oraz biznesowymi (European Commission, 2019).
W przypadku decyzji administracji Trumpa w 2025 r. zmiana byta gwat-
towna, bez wcze$niejszych dtugotrwatych negocjacji, a skala wprowadzo-
nych cel znacznie przewyzszyla wcze$niejsze protekcjonistyczne dziatania.

Niestabilno$¢ polityczna w Europie, objawiajaca sie w gwaltownych
zmianach rzadéw czy kryzysach zarzadzania w kluczowych gospodar-
kach, staje sie kolejnym czynnikiem testujacym adaptacyjnos¢ lideréw.
Zmiany rzadéw miaty miejsce zawsze, jednak warto zauwazy¢, ze w prze-
szlosci, gdy Niemcy i Francja byly uznawane za stabilne, nie wystepo-
waty tak powazne problemy z utworzeniem wiekszos$ci parlamentarnej
jak obecnie. W ostatnich latach kilka krajéw europejskich bylo arena
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wydarzen politycznych, ktére wywotaty niepewno$¢ regulacyjng wplywa-
jaca na dziatalno$¢ biznesowa. Na przyktad Francja doswiadczyta
upadku swojego rzadu w 2024 r., co doprowadzito do szybkiej zmiany
premieréw i powaznych watpliwosci co do cigglosci politycznej (Matthijs,
2024). Podobnie w Niemczech, kraju tradycyjnie postrzeganym jako
ostoja stabilnos$ci, pojawily sie nowe wyzwania zwigzane ze wzrostem
poparcia dla partii skrajnie prawicowej oraz trudno$ciami w stworzeniu
stabilnej koalicji rzadzacej, co wprowadzilo niepewno$é na scenie poli-
tycznej (Downes, 2025). Te wydarzenia zbiegajg sie z szerszymi napie-
ciami w Europie, dotyczacymi migracji, wojny na Ukrainie oraz bezpie-
czenstwa energetycznego, ktore niosg ze sobg istotne konsekwencje
ekonomiczne. Dla lideréw biznesowych implikacje sa dwutorowe. Po
pierwsze, firmy dzialajace w Europie (lub prowadzace z nig handel)
muszg przygotowacé sie na potencjalne nagte zmiany regulacyjne. Moga
one dotyczy¢ polityki podatkowej, regulacji rynku UE lub stanowisk
w kwestiach miedzynarodowego handlu i zobowiazan klimatycznych,
w zalezno$ci od tego, ktéra partia przejmie wtadze w Paryzu, Berlinie
czy innych stolicach europejskich.

Ponadto fragmentacja polityczna w Europie moze wptywaé¢ na klimat
inwestycyjny oraz kursy walut. Zarzady firm muszg by¢ elastyczne
w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych, planowaniu tancuchéw dostaw
irozmieszczaniu zasobéw ludzkich, aby szybko reagowa¢, gdy spadnie
zaufanie do jednego rynku lub pojawig sie okazje gdzie indziej.

Sankcje gospodarcze to kolejny czynnik polityczno-prawny, ktory
moze implikowa¢ potrzebe podejmowania przez lideréw szybkich decy-
zji. Ich wprowadzenie prowadzi do zaktécenr w dostawach surowcow
i komponentéw, co zmusza przedsiebiorstwa do poszukiwania alterna-
tywnych zrédet zaopatrzenia. W odpowiedzi na te wyzwania, firmy coraz
czeSciej stosujg strategie takie jak friendshoring, czyli przenoszenie
produkcji i zaopatrzenia do krajéw uznawanych za politycznych sojusz-
nikéw, aby zminimalizowa¢é ryzyko zwigzane z sankcjami i napieciami
geopolitycznymi (Ruzicka, 2024).

Przyktadowo, sankcje natozone na Rosje po inwazji na Ukraine
spowodowaly znaczny odptyw kapitatu z tego kraju, spadek warto$ci
rubla oraz ostabienie gospodarki, co wptynelo na globalne rynki finanso-
we (Abakahiin., 2024). W kontek$cie stabilno$ci politycznej w Europie
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sankcje gospodarcze moga réwniez wplywaé na sytuacje wewnetrzng
poszczegblnych krajéw. Na przyktad wzrost kosztow energii i inflacji
wywolany sankcjami natozonymi na Rosje doprowadzit do protestéow
spotecznych w krajach takich jak Wegry, Stowacja czy Francja (TL, 2022).
W takich warunkach liderzy firm muszg wykazaé sie elastyczno$ciag
iumiejetnos$cia szybkiego dostosowywania strategii biznesowych, aby
zminimalizowaé¢ negatywne skutki ekonomiczne i spoteczne wynikaja-
ce z tych zmian.

Warto rowniez wspomnie¢ o globalnych trendach regulacyjnych, kto-
re w ostatnim czasie w pewnym stopniu maja wspiera¢ decentralizacje
poprzez reformy w zakresie cyfrowego zarzgdzania oraz upowszechnia-
nia technologii blockchain. Wprowadzone w 2024 r. unijne rozporzadze-
nie Markets in Crypto-Assets (MiCA) ustanawia jednolite ramy prawne
dla rynku kryptoaktywoéw, co moze sprzyja¢ innowacjom i rozwojowi
zdecentralizowanych modeli biznesowych, mimo ze dla podmiotéw bez-
posrednio zaangazowanych w emisje i §wiadczenie ustug zwigzanych
z kryptoaktywami wprowadza szczegdtowe wymogi zgodno$ci (Hall, 2024).

W zgodzie z tymi globalnymi tendencjami Polska podejmuje dziata-
nia majgce na celu zwiekszenie efektywnos$ci administracji publicznej
oraz elastycznosci struktur biznesowych. Przyktadem takiej zmiany jest
Krajowy System e-Faktur (KSeF), ktéry znaczgco usprawnia rozliczenia
podatkowe, redukujac biurokracje i automatyzujac wymiane dokumen-
téw miedzy firmami a administracja skarbowa (Ministerstwo Finanséw,
2023) . Innym rozwigzaniem jest wprowadzenie obowigzkowego syste-
mu e-Doreczen, ktéry ma na celu pelng cyfryzacje komunikacji miedzy
urzedami a obywatelami oraz firmami. System ten umozliwi szybka,
bezpiecznag i wigzgca prawnie wymiane korespondencji elektronicznej,
co skréci czas realizacji procedur administracyjnych, ograniczy koszty
1 uprosci zarzadzanie dokumentacjg (e-Doreczenia — ustuga, http).

Mimo tych postepdéw polski rynek pozostaje nadmiernie uregulowa-
ny, co utrudnia wdrozenie zwinnych i zdecentralizowanych praktyk
przywoddczych. W odpowiedzi na ten problem polski rzad podejmuje
dziatania zmierzajace do ograniczenia barier administracyjnych, ktére
hamuja rozwdj elastycznych modeli zarzadzania. Jedna z najnowszych
inicjatyw jest zaproszenie Rafata Brzoski, prezesa InPostu, do kierowa-
nia zespotem odpowiedzialnym za opracowanie propozycji deregulacyj-
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nych majacych utatwi¢ prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej oraz
wdrazanie innowacyjnych praktyk w firmach (Rochowicz, 2025).

1.5. Czynniki Srodowiskowe i prawne — katastrofy naturalne
i regulacje srodowiskowe

Podobnie jak w przypadku czynnikéw politycznych czynniki Srodowi-
skowe sg $cisle powigzane z aspektami prawnymi, poniewaz decyzje po-
lityczne czesto prowadza do zmian w regulacjach dotyczacych ochrony
Srodowiska. Czynniki rodowiskowo-prawne wywierajg istotny wplyw
na aktualno$¢ modeli przywddczych, m.in. ze wzgledu na rosngca czestot-
liwo$¢ i intensywnos$é katastrof naturalnych spowodowanych zmiana-
mi klimatycznymi.

Badania pokazuja, ze liczba powaznych katastrof naturalnych na
Swiecie stale wzrasta (CRED, 2023), co powoduje powazne zaklécenia
gospodarcze oraz wymaga od lideréw firm szybkiego dostosowania sie
do nowej sytuacji. Szczegdlnym przypadkiem wplywu czynnikéw §ro-
dowiskowych na przywédztwo byta pandemia COVID-19, ktéra okazata
sie wydarzeniem bezprecedensowym w skali ostatnich dekad, i poka-
zala, ze wspoOliczesne modele przywoédcze wymagajg wiekszej elastycz-
no$ci oraz zdolno$ci do zarzadzania zespotami w warunkach kryzysu
globalnego (Wheatley i in., 2024). Dodatkowo, dynamicznie zmieniajace
sie regulacje Srodowiskowe, np. dotyczgce emisji COs, oraz konieczno$é
raportowania danych ESG, wprowadzaja dodatkowy element ztozono$ci
w zarzadzaniu organizacjami. Liderzy nie tylko muszg by¢ obecnie go-
towi na szybkie reagowanie na zmiany prawne, ale takze proaktywnie
dostosowywac strategie do wymogoéw zréwnowazonego rozwoju i odpo-
wiedzialno$ci spotecznej (Kamasak i Alkan, 2024).

Chociaz czynniki Srodowiskowo-prawne poczatkowo wydajg sie
bardziej istotne dla duzych firm, ktére sg pierwsze, jezeli chodzi o do-
stosowanie sie do nowych regulacji (np. unijne normy ESQG), dla start-
-upOw rowniez majg one znaczenie. Start-upy czesto funkcjonuja na
miedzynarodowych rynkach, poszukujac globalnych inwestoréw i part-
neréw biznesowych, co moze mobilizowa¢ je do przestrzegania stan-
dardéw Srodowiskowych (Sjaus i in., 2024). Dodatkowo oczekiwania
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konsumentéw dotyczace odpowiedzialno$ci ekologicznej sprawiaja, ze
start-upy uwzgledniajgce kwestie Srodowiskowe moga szybciej zyskaé
przewage konkurencyjna (Thiebaut i Miranda, 2023).

Jednym z czynnikéw Srodowiskowych sa katastrofy naturalne. W ostat-
nich latach liczba i intensywno$¢ katastrof naturalnych rosng, co moze
przekiada¢ sie na funkcjonowanie biznesu i modele przywdédztwa. Sza-
cuje sie, ze kleski zywiotowe powigzane ze zmianami klimatu spowo-
dowaly globalnie juz ponad 3,6 bln USD strat w ciggu ostatnich 25 lat
(Goleman, 2025). W Polsce przykladem moze by¢ juz wspomniana po-
wodz z 2024 r., ktora dotkneta regiony potudniowe kraju, prowadzac do
znacznych strat infrastrukturalnych i gospodarczych, co zmusito firmy
do szybkiej adaptacji strategii zarzadzania ryzykiem (Cie§lak-Wréblew-
ska, 2024). Takie do$wiadczenia z jednej strony uwydatniajg potrzebe
inwestowania w infrastrukture odporng na kleski zywiotowe oraz uwzgled-
niania ryzyka klimatycznego w strategii zréwnowazonego rozwoju firm,
a z drugiej za$ pokazuja, ze liderzy musza by¢ gotowi na takie wyda-
rzenia i szybko adoptowa¢ swoje organizacje do funkcjonowania w nowej
rzeczywistosci.

Epidemie, jako katastrofy o podiozu biologicznym, stanowig istotne
wyzwanie dla przywoédztwa biznesowego i wymuszajg na liderach szybkie
dostosowanie sie do nowych wyzwan. Dodatkowo wprowadzone ogra-
niczenia prawne oraz potrzeba tworzenia nowych regulacji, takich jak
zasady pracy zdalnej, staly sie bardzo waznymi elementami zarzadza-
nia w tym okresie.

Na przyktad w Polsce, w odpowiedzi na pandemie, wprowadzono sze-
reg ograniczen i nakazéw majacych na celu zapobieganie rozprzestrze-
nianiu sie wirusa. Ustawa z dnia 2 marca 2020 r. o szczegélnych rozwig-
zaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdzialaniem i zwalczaniem
COVID-19 oraz innych choréb zakaZznych okre$lita m.in. zasady dotycza-
ce pracy zdalnej, umozliwiajagc pracodawcom polecenie pracownikom
wykonywania pracy poza miejscem jej stalego wykonywania. Noweli-
zacja Kodeksu pracy w 2023 r. zdefiniowata pojecie pracy zdalnej oraz
okreslita spos6b uzgadniania warunkéw jej wykonywania miedzy
pracownikiem a pracodawcg (Pasecki, 2023).

Pandemia COVID-19 spowodowata zakiécenia w fahcuchach dostaw,
problemy z przeptywami finansowymi oraz gwaltowne zmniejszenie
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aktywno$ci gospodarczej. Wiele przedsiebiorstw musialo dostosowac
swoje strategie, wdrazajac prace zdalna i hybrydowa, co wymagato od
lideréw nabycia nowych kompetencji w zarzadzaniu zespotami rozpro-
szonymi (Tenakwah i Otchere-Ankrah, 2024)

Innym czynnikiem $rodowiskowo prawnym sg regulacje Srodowis-
kowe, ktére w ostatnim czasie podlegaja dynamicznym zmianom.
W odpowiedzi na kryzys klimatyczny wiele rzadéw i organizacji miedzy-
narodowych wdraza przepisy ograniczajace negatywny wplyw biznesu
na Srodowisko.

Przyktadem moga by¢ normy emisyjne dla przemystu — europejscy
producenci samochodéw muszg do 2025 r. obnizy¢ Srednig emisje CO,
nowych pojazdéw o 15% wzgledem poziomu z 2021 r.; w przeciwnym
razie grozg im dotkliwe kary finansowe. Koncerny motoryzacyjne juz
zareagowaly, gwaltownie zwiekszajgc inwestycje w samochody elektrycz-
ne - aczne naklady kapitalowe europejskich marek wzrosty z ok. 40 mld
euro rocznie w 2020 do ok. 55 mld euro w 2024 r. (Unmack, 2024). Jednak
w marcu 2025 r. Komisja Europejska oglosila ztagodzenie tych wymogéw,
dajac producentom dodatkowe trzy lata na osiggniecie celéw emisyj-
nych (Blenkinsop, 2025).

Réwnie istotnym trendem regulacyjnym jest ujawnianie §ladu weglo-
wego i danych ESG (ang. (Environmental, Social, Governance). W tym
zakresie dyrektywa CSRD (ang. Corporate Sustainability Reporting
Directive) wprowadza obowiazek raportowania zréwnowazonego roz-
woju w krajach Unii Europejskiej. Planowano, ze od 2025 r. najwieksze
firmy — m.in. banki i spétki gieldowe — bedg publikowaé¢ szczegdtowe
raporty ESG. Niemniej jednak, w lutym 2025 r. Komisja Europejska
zaproponowala przesuniecie terminéw wdrozenia tych wymogéw o dwa
lata, co oznacza, ze pierwsze raporty bedg wymagane dopiero za lata 2027
12028 (Moens i in., 2025).

Zmiany w polityce klimatycznej Komisji Europejskiej moga by¢ réw-
niez zwigzane z dzialaniami najwiekszych gospodarek $wiata, takich jak
Stany Zjednoczone. W ostatnim czasie polityka klimatyczna i nastawie-
nie lideréw politycznych sa niestabilne. Przyktadem jest wycofanie sie
USA z Porozumienia paryskiego, zainicjowane ponownie w 2025 r. przez
administracje Trumpa (McGrath, 2025). Decyzja ta wprowadzita nie-
pewno$¢ regulacyjng oraz fragmentacje standardéw klimatycznych.
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