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WPROWADZENIE

Odwotania do przywédztwa jako terminu mozna znalezé juz w Starym
i Nowym Testamencie. Wielu lideréw narodu izraelskiego (Stary Te-
stament) i wezesnego Kosciola (Nowy Testament) nie zostato jednak
opisanych jako typowi przywdédcy. Przyktadami moga by¢ tu niezdecy-
dowany i niepewny pasterz o imieniu Mojzesz oraz impulsywny i pro-
stolinijny rybak, znany jako Piotr Apostot. Ich gleboka wiara, zdolnos¢
do poswiecenia i uczenia sie byly decydujace dla ich przywédztwa.
Odniesienia do przewodzenia w zespole, wartosci i cech przywédcow
mozna tez znalezé w mitologii greckiej (na przyktad w wojnie o Troje)
i rzymskiej (na przyktad historia Spartakusa, przywédcy najwiekszego
powstania niewolnikow w Rzymie). Chiniski dowddca i filozof Sun Zi
(VIw. p.n.e.) podkreslat, ze liderzy maja za zadanie wyznaczaé standar-
dy moralne, a takze stosowaé system nagréd i kar w taki sposéb, aby
podwladni byli w stanie odrézniaé dobro od zta. Odwotania do takich
cech przywodcow jak sprawiedliwosé czy madrosé mozna odnalezé
réwniez w dziele Platona zatytulowanym , Panstwo”, powstatym ok.
360 roku p.n.e. Florencki pisarz i dziatacz polityczny Niccolo Machia-
velli (XVI w.) wskazywal, ze przywdédztwo zalezy od zdolnosci rozumie-
nia i przewidywania oraz wykorzystywania inicjatywy w dziataniu.
Model przywoédztwa odnoszacy sie do cech i umiejetnosci lidera byt
rozwijany w naukach o zarzadzaniu az do pierwszej potowy dwudziestego
stulecia. Druga potowa XX wieku i pierwsze dwie dekady XXI wieku
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to czas bardzo intensywnych badan naukowych nad przywoédztwem,
w efekcie ktorych powstaty rézne koncepcje, na przyktad przywdédztwa
sytuacyjnego, transformacyjnego, autentycznego czy przekraczajacego
granice organizacji. Kazda z tych koncepcji zawierata odmienne defi-
nicje przywodztwa. Zgodnie z teorig sytuacyjng przywodztwo polega
na wplywaniu na podwtadnych poprzez dostosowanie stylu przewodze-
nia do sytuacji, w ktérej sie oni znajduja (Norris i Vecchio, 1992). Przy-
wodztwo transformacyjne oznacza proces wzajemnego oddziatywania
miedzy liderem a podwladnymi (Bass i Riggio, 2006). Wedtug teorii
przywddztwa autentycznego lider buduje otwartg relacje z podwtadny-
mi dzieki samo$wiadomosci, transparentnosci i przestrzeganiu zasad
etycznych (Gardneriin., 2011). Przywédztwo przekraczajace granice
organizacji polega natomiast na tworzeniu sieci spotecznych z jednost-
kami funkcjonujacymi w réznych sektorach gospodarczych i obszarach
biznesowych dla realizacji wspdlnej wizji (Ernst i Yip, 2009). W teorii
przywodztwa ograniczonego przywodztwo jest ujmowane znacznie sze-
rzej i polega na omijaniu, pokonywaniu lub ,,rozpychaniu” przez lidera
ograniczen, ktore dotycza wielu obszaréw jego funkcjonowania (Koz-
minski, 2013). Warto jednak zaznaczy¢, ze teoria ograniczonego przy-
wodztwa powstata na podstawie badania przeprowadzonego na lide-
rach, ktorzy najwieksze sukcesy przywddcze osiagali, funkcjonujac
przede wszystkim w §rodowisku rzeczywistym. W takich warunkach
eliminowanie ograniczen, na przyktad dzieki wprowadzaniu zmian
organizacyjnych, kulturowych czy spotecznych, moze odgrywac wazna
role. Pokonywanie (lub ,,rozpychanie”, o ktérym metaforycznie pisze
A.K. KoZminski (2013, s. 234)) bardziej pasuje natomiast do rzeczy-
wisto$ci cyfrowej. Pokonywanie z uzyciem internetowych platform
spotecznos$ciowych nie musi oznaczaé walki z ograniczeniami. Polega
na kreatywnym omijaniu ograniczen lub nawet wykorzystywaniu ich
jako zrédta przewagi konkurencyjnej. Nowe technologie umozliwiaja
pokonywanie ograniczen poprzez dzialania, ktore sg utrudnione w $wie-
cie rzeczywistym. Przyktadem takich dziatann moga by¢: nawigzywanie
kontaktu z kluczowymi czlonkami danej strefy wpltywoéw, podtrzymy-
wanie relacji z danymi osobami czy powielanie i reinterpretacja nowych
tresci. W niniejszej pracy przywodztwo definiuje sie jako wyznaczanie
celéw, mobilizowanie, inspirowanie i kreowanie wartosci, jednak
warunkiem skutecznoéci tych aktywnosci przywodczych jest pokony-
wanie ograniczen.



Wprowadzenie

W literaturze przywddztwa lider jest czesto zestawiany z menedze-
rem. Kompetencje przywddcze réznig sie jednak od menedzerskich.
Ponad cztery dekady temu Mintzberg (1975), ,,guru” zarzadzania,
w artykule opublikowanym przez ,,Harvard Business Review” wyrdznit
dziesie¢ podstawowych rél menedzera zgrupowanych w trzy bloki:
interpersonalny, informacyjny i decyzyjny. Kozminski i Piotrowski
(1999), odnoszac sie do rél menedzerskich, zasugerowali, Ze role te (szef,
protektor, strateg i planista, reprezentant, negocjator, specjalista,
decydent) wynikaja ze zderzenia oczekiwan dwdéch grup: wiascicieli
oraz podwladnych. W ksigzce skierowanej do przysztych lideréw Ben-
nis i Goldsmith (2003) stwierdzili, ze zarzadzanie sprowadza sie do
egzekwowania, dokonan, odpowiedzialnosci za cos, natomiast przywoédz-
two to wywieranie wptywu, wskazywanie kierunku, drogi, przewodnic-
two w dziataniu i formutowaniu opinii. Kotter (1990) sugerowat z kolei,
ze zarzadzanie i przywodztwo to dwie rézne, lecz uzupelniajace sie
role oraz ze w dynamicznie zmieniajacej sie rzeczywistosci jedna nie
moze sie oby¢ bez drugiej. Poréwnujac podstawowe zadania mene-
dzerailidera, Kotter przedstawil podstawowa réznice: menedzerowie
wspieraja stabilnosé, podczas gdy przywddcy umozliwiaja organiza-
cjom rozwdj, propagujac zmiany. P6zniejsze badania wskazuja jednak,
ze pewien poziom przywéodztwa dotyczy wszystkich os6b w organizacji
(Tichy i Cohen, 1997), czyli kazdy menedzer pelni w mniejszym lub
wiekszym stopniu funkeje przywdédceze. Kozminski (2013) réwniez za-
stosowat to podejscie, poniewaz kazda z badanych przez niego os6b
zostata oceniona pod katem sity przywodztwa. W przypadkach niekto-
rych z nich sita przywédztwa pozostawata na niskim poziomie, mimo
ze osoby byly okres§lane mianem lidera, czyli przywdédcy, ktéry wyznacza
cele, mobilizuje, inspiruje i kreuje wartosci. Niniejsza ksigzka opiera
sie na kilku badaniach przeprowadzonych wéréd menedzeréw, dyrek-
toréw i prezeséw firm polskich i zagranicznych. W dalszej czesci beda
oni okreslani jako liderzy, zgodnie z podej$ciem zastosowanym w wy-
zej wspomnianych badaniach.

Skoro istnieje tyle koncepcji dotyczacych przywéodztwa, ktore roz-
wijaly sie na przestrzeni setek lat, nasuwa sie pytanie: ,,Dlaczego
wciaz warto sie zajmowac tg tematyka?”. Ot6z sens i warto$c dalszych
studiow nad przywo6dztwem bierze sie z nastepujacych przestanek:

m wzrost nieréwnosci spotecznych i bogacenie sie spoteczenstwa

w skali globalnej;
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m wzrost liczby 0s6b z wyzszym wyksztatceniem;
m wydluzanie dtugo$ci zycia i trzy pokolenia w jednym miejscu pracy;
= mobilno$é pracownikéw.

Pierwsza przestanka jest wzrost nieréwnosci spotecznych i boga-
cenie sie spoleczenstwa w skali globalnej. W 2013 r. Credit Suisse opra-
cowat piramide bogactwa, zgodnie z ktora 1% ludnosci §wiata to po-
siadacze 50% $wiatowego majatku (Credit Suisse Ag, 2013). Odsetek
majatku §wiatowego znajdujacego sie w posiadaniu niewielkiej liczby
0s6b roénie. Réznice pomiedzy najbogatszymi i najbiedniejszymi po-
glebiaja sie. W rezultacie mozliwo$é budowania relacji miedzy liderami
na szczycie piramidy a podwtadnymi bedacymi na jej nizszych pozio-
mach znaczaco sie zmniejsza, tymczasem od tej relacji bardzo czesto
zalezy efektywnosé przywodztwa. Inne badania w zakresie globalnego
bogactwa, przeprowadzone przez firme doradcza Boston Consulting
Group wskazuja z kolei na bogacenie sie spoteczenstw (Kirsch, 2017).
Tempo tego bogacenia jest rézne w zaleznosci od kraju, ale globalny
trend jest wzrostowy. Wzrost zamoznosci spoleczenstwa moze wpty-
wac na relacje pomiedzy liderami a podwladnymi. Istnieje mozliwosé,
ze bardziej zamozni pracownicy z wieksza swoboda bedg przedstawiaé
swoje oczekiwania pracodawcom, negocjowaé warunki pracy lub po-
dejmowac decyzje o zmianie pracy. Moze to skutkowac tym, ze liderzy
nie beda w stanie wptywac na podwladnych tak, jak przez wieki czynili
to liderzy autokratyczni. Narzucanie wlasnego zdania, unikanie wia-
czania podwtadnych do rozméw czy wydawanie bezdyskusyjnych po-
lecen moze nie tylko by¢ mato skuteczne, ale réwniez motywowacé
pracownikéw do zmiany pracy.

Druga przestanka jest wzrost liczby osdb z wyzszym wyksztatceniem.
Po drugiej wojnie Swiatowej szkolnictwo wyzsze na Swiecie rozwijato
sie gléwnie ze wzgledu na wieksza dostepnosé, ktéra byta efektem roz-
woju uczelni zaréwno publicznych, jak i prywatnych. Aby sie dostoso-
wacé do oczekiwan rynku, uczelnie zaczety oferowaé studia w systemie
wieczorowym i weekendowym. Dzieki temu osoby pracujace réwniez
mogtly skorzystaé z oferty edukacyjnej. W ciagu dwoch ostatnich dzie-
siecioleci liczba os6b podejmujacych studia wyzsze wzrosta dwukrotnie.
Eksperci wskazuja, ze coraz czesciej pracodawcy poszukuja wysoko
wykwalifikowanych kandydatéw, co oznacza, ze liczba 0s6b z wyzszym
wyksztatceniem bedzie w najblizszych latach rosnaé (Eurostat, 2017).
Takie osoby tatwiej znajduja tez zatrudnienie. W rezultacie liderzy
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przewodza ludziom, ktérzy maja wieksza wiedze i coraz czesciej wyz-
sze kwalifikacje w wybranej dziedzinie. Wiaze sie to z rosnacym wsrod
lider6w poczuciem braku informacji na dany temat lub braku umie-
jetnosci do przewodzenia w pewnych sytuacjach.

Kolejna przestanka jest wydtuzanie dtugosci zycia i obecnosé trzech
pokolen w jednym miegjscu pracy. W starozytnosci §rednia dtugo$é zycia
wynosita 20-30 lat (Cokayne, 2003). Wraz z poprawg warunkdow zycia
i metod zapobiegania chorobom oraz ich leczenia ludzie zyli coraz
dtuzej. Zgodnie z raportem Swiatowej Organizacji Zdrowia w 2015 r.
§rednia dlugo$éé zycia na §wiecie wyniosta ponad 71 lat (World Health
Organization, 2015). Wydtuzanie zycia skutkuje wydtuzaniem sie czasu
aktywnosci zawodowej. W efekcie w jednym miejscu pracy spotykaja
sie trzy pokolenia: baby boomers (urodzeni w latach 1946-1964), gene-
racja X (urodzeni w latach 1965-1980) i generacja Y (urodzeni w latach
1980-2000). Kazda z tych generacji wyr6znia sie okreslonymi cechami.
Pokolenie baby boomers przywigzuje duza wage do etyki pracy, planow
i spotkan bezposrednich. Pokolenie X to indywiduali$ci, ktérzy chet-
niej komunikujg sie za posrednictwem nowych technologii. Natomiast
przedstawiciele pokolenia Y, zwani millenialsami, preferujg jeszcze
bardziej komunikacje elektroniczng niz pokolenie X, a takze opowia-
daja sie za ograniczeniem do minimum procedur i regut definiujacych
ich funkcjonowanie w organizacji (Miller, 2010). Zatrudnianie przed-
stawicieli kilku generacji oznacza konieczno$¢ wprowadzenia technik
zarzadzania réznorodnoscia (Nogalski, 2015). Liderzy moga stosowaé
rézne metody i style komunikacji, ktére umozliwia skuteczniejsze bu-
dowanie relacji z przedstawicielami poszczegélnych pokolen.

Kolejna przestanka to mobilno§é pracownikéw. Istnieja dwa rodzaje
mobilnosci: geograficzna i zawodowa (Batorski i in., 2009). Pierwsza
zwigzana jest ze zmiang miejsca wykonywania pracy. Druga odnosi
sie do przekwalifikowania i podjecia pracy w innym zawodzie. Zgodnie
z raportem globalnej firmy doradczej PwC w ciggu ostatnich dziesieciu
lat liczba pracownikéw zmieniajacych miejsce pracy wzrosta o 25% i do
2020 roku wzroénie o kolejne 50% (PwC, 2016). Mobilno§é geograficzna
pracownik6éw rosnie zaréwno ze wzgledu na wieksza tatwosc i szybkosc¢
podrézowania, jak i z powodu zmniejszajacych sie restrykeji w obszarze
migracji pracownikéw miedzy krajami. Mobilno§é zawodowa moze wy-
nikaé z tego, ze w wyniku postepu technologicznego niektore zawody
stajg sie niszowe lub w ogdle zanikaja. Przez wiele lat ludzie zmieniali
prace najwyzej kilka razy w zyciu. Obecnie liczba zmian wzrosta do
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kilkunastu. Instytut Badawczy Randstad podaje, ze w 2015 roku
W ciagu szeSciu miesiecy prace zmienito 21% polskich pracownikow
(Nowakowska, 2016). Zwiekszajaca sie mobilno$é pracownikéw po-
woduje wzrost ich pozycji przetargowej wobec pracodawcow. Jeszcze
nie tak dawno to przywdédcy wybierali osoby do zespotu. Dzieki goto-
wosci do relokacji czy zmiany zawodu pracownicy zyskali wiekszg moz-
liwos$é wyboru przetozonych, dla ktérych chcieliby pracowac.

Powyzsze przestanki powoduja, ze potrzebna jest kontynuacja
badan nad przywédztwem. Nietrudno zauwazyd¢, ze bycie liderem w erze
cyfrowej przynosi wiele nowych wyzwan, poniewaz podwladni sa
bardziej niezalezni finansowo, lepiej wyksztatceni i moga tatwiej zmie-
niaé prace. To sprawia, ze liderzy napotykaja coraz wiecej barier w od-
grywaniu swojej roli. Dlatego tez na szczegdlng uwage zasluguje nowa
teoria ograniczonego przywdédztwa, zgodnie z ktéra liderzy muszg sie
zmierzy¢ z wieloma ograniczeniami (KoZminski, 2015).

Era cyfrowa wzmacnia oméwione przestanki, zmieniajac Swiat,
w ktérym zyjemy, oraz bedac Zrédtem wielu zawirowan w otoczeniu
organizacji (Romanowska, 2011; Zakrzewska-Bielawska, 2013). Po
pierwsze, wptywa na zwiekszenie niezaleznosci finansowej przez umoz-
liwienie odptatnego udostepniania innym wtasnych zasobéw lub kom-
petencji. W tym zakresie era cyfrowa pozwala milionom ludzi na spo-
radyczne wynajmowanie swoich mieszkan (np. Airbnb) czy dorywcze
Swiadczenie ustug transportu (np. Uber). Po drugie, era cyfrowa umoz-
liwia tworzenie masowych otwartych wyktadow internetowych (massive
open online course, MOOC), ktére znaczgco wptywaja na mozliwosci
nauczania na odleglos$¢ oraz wprowadzaja wiele utatwien w edukacji,
takich jak udostepnianie, komentowanie czy powielanie materialow
dydaktycznych. Po trzecie, uwydatnia réznice pomiedzy pokoleniami
w zakresie form i sposobéw komunikacji. Przedstawiciel pokolenia Y,
od dziecka komunikuje sie przez platformy spotecznosciowe, uzywa
metod cyfrowych do komunikacji chetniej niz przecietni przedstawi-
ciele starszych pokolen. Po czwarte, era cyfrowa zmienia oczekiwania
pracodawcéw wzgledem mobilno$ci pracownikéw. Okazuje sie, ze
pracownicy mogg wykonywaé cze$é zadan zawodowych w dowolnej
lokalizacji. Dzieki temu mobilno$¢ nie musi oznaczaé statej relokacji
do innego miasta czy kraju, co oznacza, ze bedzie rosnaé liczba pracow-
nikéw gotowych na okresowg relokacje polaczong ze zdalnym Swiad-
czeniem pracy.
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Termin ,era cyfrowa”, utozsamiany rowniez z era informacji, od-
nosi sie do okresu rozpoczynajacego sie od péznych lat 70. i wezesnych
lat 80., kiedy technologia mechaniczna i analogowa zaczeta by¢ zaste-
powana cyfrowa (Freeman i Louca, 2001). Era cyfrowa dzieli sie na kilka
etapéw wynikajacych z komercjalizacji narzedzi cyfrowych. Lata 80.
to czas, kiedy komputery osobiste weszly do uzytku w domach, szkotach
oraz firmach. Lata 90. sg uznawane za poczatek popularyzacji Inter-
netu. Na poczatku Internet byt zarezerwowany tylko dla instytucji
rzadowych i uniwersytetow, ale pod koniec XX wieku i na poczatku
XXTI wieku bardzo szybko upowszechnit sie wéréd oséb prywatnych
i firm. Pierwsza dekada XXI wieku to czasy telefonéw komérkowych
i pierwszych internetowych platform spolecznosciowych, takich jak
Facebook, natomiast druga dekada to faza popularyzacji interneto-
wych platform spolecznosciowych i aplikacji, ktore staly sie czescig
codziennego zycia zar6wno prywatnego, jak i zawodowego. Niniejsza
ksiazka odnosi sie przede wszystkim do tej ostatniej fazy i omawia zacho-
wania lider6w na internetowych platformach spotecznosciowych. Inter-
netowe platformy spoteczno$ciowe (inaczej: media spotecznosciowe,
narzedzia ery cyfrowej, technologie spoteczno$ciowe) mozna zdefiniowaé
jako aplikacje umozliwiajace budowe sieci spotecznych oraz komuni-
kacje w tych sieciach oparta na rzeczywistosci wirtualnej (cyfrowej).

Era cyfrowa to zmiany nie tylko technologiczne, lecz takze spoteczne.
Zwiazana jest ze zmiang spoteczenstwa z przemystowego na informa-
cyjne. Spoteczenstwo informacyjne, zwane réwniez cyfrowym lub sie-
ciowym (Wiktor, 2014), ktérego funkcjonowanie opiera sie na kreowaniu,
dystrybucji i przetwarzaniu informacji (Webster, 2014), zmienia wzory
struktur organizacyjnych oraz zachowania cztonkéw organizacji i ich
motywacje. Punktem wyjscia do badan w niniejszej ksigzce byta chec
dowiedzenia sie, w jaki sposéb te zmiany wpltywaja na przywéodztwo.

Geneza niniejszej ksigzki siega 2011 roku, kiedy w ramach progra-
mu naukowego na Harvard Business School zostaly rozpoczete opi-
sane w niej badania. Juz wtedy mozna bylto zaobserwowaé, ze srodo-
wisko wirtualne decyduje o sukcesach przywédcéw. Przyktadem moga
by¢ wybory prezydenckie w Stanach Zjednoczonych wygrane przez
Baracka Obame. W kampanii wyborczej przed druga kadencja Obamy
jego aktywnosé na portalu Facebook zdobyta dwa razy wieksza popu-
larnoéé w poréwnaniu do dziatan kontrkandydata Mitta Romneya.
Na Twitterze tresci dodawane przez Obame, kandydata demokratow,
byly powielane przez uzytkownikow 20 razy czesciej niz tresci kandydata
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republikanow. W biznesie przywddcy zaczeli funkcjonowaé w rzeczy-
wisto$ci cyfrowej nieco p6zniej niz w polityce. Nalezy jednak podkreslié,
ze w ciagu ostatnich kilku lat intensywnosé korzystania z r6znych tech-
nologii cyfrowych przez liderow w biznesie znaczaco wzrosta.

Okazuje sie, ze Swiat wirtualny kreuje lideréw opinii, ktérzy w tra-
dycyjnej rzeczywistosci nie mieliby szansy sie wyréznié. Jeden z nich
to na przyktad Felix Kjellberg, ktéry dla starszych pokolen jest osobg
anonimowa. Dla 40 milion6w internautéw, gléwnie przedstawicieli ,,po-
kolenia millenials6w”, jest liderem opinii w dziedzinie gier wideo, ktory
w ciggu jednego roku zarobit kilkanascie milionéw dolaréw. Felix
Kjellberg jest jednak przyktadem osoby, ktéra wystepuje tylko w rze-
czywistosci wirtualnej. Niniejsza praca odnosi sie do lideréw organi-
zacji, ktorzy pelia funkcje przywodcow w §wiecie rzeczywistym i do
odgrywania tej roli wykorzystuja réwniez srodowisko wirtualne.

Za sprawag nowych technologii komunikacyjnych wielu znanych
szefow firm, takich jak Richard Branson z Virgin Group czy Jeff Immelt
z GE, komunikuje sie wirtualnie i w §wiecie rzeczywistym z milionami
interesariuszy przebywajacych w réznych lokalizacjach. W komuni-
kacji tej wykorzystywane sa nie tylko platformy spotecznosciowe, lecz
takze bezposrednie formy komunikagcji, takie jak prezentacje, spotkania,
wystapienia. Podobne przyktady mozna znalezé w Polsce, gdzie Mate-
usz Jaroszek (prezes STS Zaktady Bukmacherskie), Zbigniew Boniek
(prezes Polskiego Zwigzku Pitki Noznej) czy Jerzy Owsiak (prezes Fun-
dacji Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy) dzieki swojej dziatalnosci
w §wiecie realnym oraz wirtualnym oddziatujg na bardzo rozlegla sie¢
spoteczng. Warto dodaé, ze mozliwo§é szybkiej komunikacji lideréw
z r6znymi ludzmi przebywajacymi w wielu miejscach i strefach cza-
sowych nie jest ,,zarezerwowana” tylko dla lideréw-celebrytéw, takich
jak Richard Branson. W erze cyfrowej liderzy o umiarkowanej lub nawet
znikomej popularnosci podejmuja wiele rodzajéw aktywnosci, takich
jak: interakcje z wieloma jednostkami jednoczesnie, informowanie
o wlasnych osiagnieciach, inspirowanie szerokiego grona odbiorcow.
7 drugiej strony mozna jednak znalezé przyktady pokazujace, jak
srodowisko wirtualne wzmacnia ograniczenia i zmniejsza racjonalnosc
decyzji lideréw. Za taki negatywny przyktad moze postuzyé¢ przypadek
bytego szefa CIA, ktéry w komunikacji prywatnej korzystat z kompu-
tera stuzbowego, naruszajac w ten sposob bezpieczenstwo informacji
(Shear, 2012).
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Najnowsze badania wskazuja, ze wydajno§é pracownikéw w erze
cyfrowej niemalze ,,stoi w miejscu”. W latach 2005-2015 warto$é pracy
wytworzonej przez pracownika w ciagu godziny wzrastata tylko o 1,3%
rocznie, podczas gdy Srednioroczny wzrost wydajnosci pracy w latach
1995-2005 wynio6st 3% (The Economist, 2016). Czy zatem era cyfrowa
nie przynosi innowacji, ktére powodowatyby wzrost wydajnosci? Ot6z
nalezy przyznac, ze innowacje ery cyfrowej zmieniajg sposéb, w jaki
ludzie sie komunikuja, pracuja czy spedzaja czas wolny. Nie sg to
jednak innowacje zwiekszajace wydajnos$é pracy w takim stopniu, jak
miato to miejsce w przesztosci. Na przyklad wynalezienie samochodu
mialo znacznie wiekszy wpltyw na wydajno$é pracy niz stworzenie
platformy Uber, ktéra umozliwia zamawianie przejazdu i korzystanie
z transportu samochodowego poprzez interakcje z kierowcami drogg
elektroniczng. Noblista Robert Solow argumentowat w 1987 roku, ze
inwestycje w IT nie przektadaja sie na wzrost produktywnogsci. Wielu
dzisiejszych ekspertow twierdzi, ze paradoks produktywnosci Solowa
jest aktualny réwniez w ostatnich latach (Acemoglu, Dorn, Hanson
i Price, 2014). Dlatego tez nasuwaja sie bardzo wazne pytania o znacze-
nie internetowych platform spotecznosciowych dla wspétczesnych lide-
réw oraz mozliwo$ci ich wykorzystania do pokonywania ograniczen.

Zanim zostana przedstawione cele badawcze, nalezy wyjasnié, co
oznaczajg poszczegolne rodzaje ograniczen.

Ograniczenia komunikacyjne dotycza interakcji pomiedzy liderem
a pracownikami, wspélpracownikami i partnerami biznesowymi.
,2Prawdziwy lider to czlowiek, ktory umie sie skutecznie komunikowac
z ludZmi, przekazujac im swoje pomysty lub zadajac wlasciwe pytania”
(Czerwinska, 2012). Komunikacja w organizacji moze zachodzié¢ werty-
kalnie i horyzontalnie. Jesli chodzi o komunikacje wertykalna, wazne
jest, aby nie tylko liderzy przekazywali komunikat do pracownikéw, ale
by rowniez podwtadni komunikowali sie ze swoimi przelozonymi. Ko-
munikat z najnizszych szczebli hierarchii organizacyjnej powinien do-
ciera¢ do zarzadu. Aby to byto mozliwe, bardzo wazna jest umiejetnoscé
stuchania, ktéra u lidera wiaze sie z gotowos$cig do poznania niepopu-
larnych, a czasem nieprzyjemnych opinii na temat organizacji lub tez
samego lidera. Stuchanie nie polega jednak na daniu prawa glosu pod-
wladnym, aby natychmiast przekonaé ich do wtasnego zdania. Stucha-
nie oznacza proces poznawania mysli pracownikéw, aby zrozumie¢ mo-
tywy ich zachowania. W tym celu liderzy musza zacheca¢ podwladnych
do wyrazania opinii, a takze prébowaé postawié sie w ich sytuacji.
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W kazdej organizacji obok komunikacji formalnej istnieje réwniez
komunikacja nieformalna. Oba rodzaje wspierane sg przez narzedzia
ery cyfrowej (Leonardiiin., 2013). W przypadku drugiego typu komu-
nikacji pracownicy tworzg wirtualne spotecznoéci, korzystajac z ko-
munikatoréw takich jak WhatsApp czy Viber lub tworzac zamkniete
grupy dyskusyjne na platformach takich jak Facebook czy LinkedIn.
Czasami liderzy mogg wzia¢ udzial w tej nieformalnej komunikacji pod
warunkiem, ze udalo im sie zbudowaé pewna ni¢ porozumienia z pod-
wladnymi oraz ze ich styl przywodztwa pasuje do zasad funkcjonowa-
nia platform spotecznoéciowych. Zwykle jednak wiez pomiedzy liderem
a pracownikami buduje sie w §wiecie rzeczywistym. Niestety w erze
cyfrowej liderzy czesto o tym zapominaja, odsuwajac komunikacje bez-
posrednig na dalszy plan (Groysberg i Slind, 2012). W wielu przypad-
kach istotnie wygodniej jest sie komunikowa¢ droga elektroniczna.
Technologie cyfrowe umozliwiaja komunikacje osobom pracujacym
w réznych lokalizacjach i strefach czasowych. W ten sposéb liderzy moga
sie zmierzy¢ z ograniczeniami komunikacyjnymi i dotrzeé z komuni-
katem do wielu pracownikéw w bardzo krétkim czasie. Z drugiej strony
dopiero bezposérednia komunikacja pozwala na budowanie relacji opar-
tych na zaufaniu.

Era cyfrowa dostarcza nowe narzedzia do odgrywania roli lidera.
Nalezy jednak podkreslié, ze przekazywanie wizji, promowanie wartosci
czy mobilizowanie do ponadprzecietnego wysitku moze by¢ tylko wspie-
rane przez technologie cyfrowe. Najlepszym Srodowiskiem dla reali-
zowania tej aktywnosci przywodczej jest Swiat realny.

Ograniczenia instytucjonalne dotycza formalnie posiadanych upraw-
nien, w obrebie ktérych poruszaja sie liderzy. Uprawnienia te moga
by¢ tworzone w organizacji (np. kiedy dziat personalny opracowuje
opisy stanowisk z wyszczegdlnieniem obowigzkéw danego lidera), ale
takze poza organizacja (np. kiedy rzad proponuje projekt ustawy, ktéra
naktada okres§lone prawa i obowiazki na cztonkéw zarzadéw spotek
akcyjnych). Ograniczenia instytucjonalne czesto sg dla lideréw prze-
szkoda w podejmowaniu zadanh wychodzacych poza standardowy zakres.
Tymczasem te zadania bardzo czesto decydujg o sukcesach lideréw
(Fernandez-Araoz, 2012).

Era cyfrowa z jednej strony przynosi liderom nowe mozliwosci
,omijania” niektorych zasad formalnych. Moze to na przyktad dotyczy¢
publikowania informacji, ktére nie sg standardowo dostepne dla wszyst-
kich pracownikéw organizacji. Z drugiej strony coraz czesciej organi-



Wprowadzenie HEEN

zacje wprowadzaja dodatkowe kodeksy korzystania z platform spotecz-
nosciowych, ktore zabraniaja takiej aktywnosci.

Ograniczenia kulturowe sg zwigzane z kulturg organizacyjna, ktora
niekiedy odgrywa ,,role przywodcy”. Przyktadem organizacji, ktéra
opiera swoéj sukces na kulturze organizacyjnej, jest firma Zappos
dziatajaca w obszarze sprzedazy butéw i odziezy przez Internet. Tony
Hsieh, prezes Zappos, skomentowat role kultury organizacyjnej w na-
stepujacy sposoéb: ,,Kultura organizacyjna jest dla naszej firmy najwaz-
niejszym priorytetem. Wierzymy, ze jesli kultura organizacyjna funkgjo-
nuje w sposéb prawidtowy, inne kwestie, jak ponadprzecietna obstluga
klienta czy marka, w dtuzszym horyzoncie czasowym tez beda zapew-
nione samoistnie. Nie postrzegam siebie jako prezesa czy lidera. Widze
sie jako architekta, ktory projektuje miejsca pracy tak, aby pracownicy
mogli da¢ z siebie to, co najlepsze” (Bulygo, 2013).

Reasumujac, zachowania podwtadnych sa regulowane za pomoca
norm i wartoéci funkcjonujacych w danej organizacji oraz za posrednic-
twem odczuwania, my$lenia i postrzegania (KoZzminski, 2004). ,,Mozna
nawet pokusié sie o stwierdzenie, ze przedsiebiorstwa czesto odnosza
sukces wlasnie dlatego, ze ich pracownicy mogg dziala¢ zgodnie z glo-
szonymi przez nie wartosciami i ze przedsiebiorstwa z tradycjami majg
do zaoferowania bogaty i ztozony zestaw wartosci — a nie tylko produkty
iustugi” (Bjerke, 2004, s. 47). W wielu organizacjach kultura organi-
zacyjna nie wptywa jednak korzystnie na ich funkcjonowanie. Na
przyktad w niektérych instytucjach administracji panstwowej mozna
zaobserwowac zamknietg kulture organizacyjna, niepozwalajaca na
swobodne wyrazanie opinii oraz innowacyjne podejscie pracownikéw.
Bardzo czesto okazuje sie, ze kolejni liderzy pojawiajacy sie w takich
organizacjach nie sg w stanie zmieni¢ obowigzujacych tam norm i war-
tosci. Z pomoca moga przyjsé nowe technologie. Cheé ich wdrozenia
wymusza zmiane podej$cia, poniewaz technologie spotecznosciowe
opierajg sie na swobodzie wypowiadania sie. Dlatego tez mogg poma-
gaé w pokonywaniu niektérych ograniczen zwiazanych z obowigzu-
jacymi normami spotecznymi.

Ograniczenia motywacyjne, odnoszace sie przede wszystkim do moz-
liwosci lideréw w zakresie motywowania podwladnych, staja sie coraz
wiekszym wyzwaniem ze wzgledu na kryzys zaangazowania. Wedtug
badania przeprowadzonego przez Instytut Gallupa w ponad 140 krajach
zaangazowaniem wykazuje sie tylko 13% pracownikéw (Mann i Har-
ter, 2016). Niskie zaangazowanie moze by¢ powodem niedostatecznego
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przystosowania organizacji i ich lideréw do zmiany pokoleniowej. W miej-
scu pracy zaczyna dominowac pokolenie Y, ktére ma inne oczekiwania
wobec swoich pracodawcéw. Pokolenie to jest okreslane jako egoistyczne
i narcystyczne (Stein, 2013). Bardzo mozliwe, ze osoby charaktery-
zujace sie takimi cechami beda potrzebowaly regularnej pozytywne;j
informacji zwrotnej od swoich przelozonych, wyrazania uznania dla
realizacji przez nie niewielkich celéw czastkowych czy wykazania za-
interesowania tym, co robia. Waga wyrazania przez lideréw uznania
dla podwtadnych, niezaleznie od kwestii pokoleniowych, podkreslana
jest rowniez w ostatnich badaniach (Zheng i in., 2015).

Era cyfrowa przynosi nowe rozwigzania w zakresie pokonywania
ograniczen motywacyjnych, poniewaz liderzy maja mozliwo§é stalej
interakcji, udzielania szybkiej pozytywnej informacji zwrotnej lub
wyroéznienia danej osoby na wirtualnym forum pracownikéw. Takie
wyroéznienie trafia jednoczeénie do wielu uzytkownikéw platform spo-
tecznosciowych. Nalezy jednak podkreslié, ze moze to byé forma dodat-
kowego motywowania. Nie powinna zastapi¢ chwalenia pracownikéw
w $wiecie rzeczywistym, ktéry daje mozliwo$é wyrazania emocji, zna-
czgco wzmacniajac w ten sposéb pozytywny przekaz.

Ograniczenia kompetencyjne zwiazane sg z kompetencjami przy-
wodezymi. KoZzminski (2015) opisat pieé¢ rodzajéw kompetencji lidera:
antycypacyjne, wartos$ciotworcze, mobilizacyjne, wizjonerskie i auto-
refleksyjne. W przeprowadzonym przez niego badaniu najnizej oce-
nione zostaty kompetencje antycypacyjne i autorefleksyjne (Kozmin-
ski, 2013). Ograniczenia w tym zakresie moga wynikaé z duzej presji
czasu, pod jaka bardzo czesto pracuja liderzy. Myatt (2013) twierdzi,
ze liderzy powinni rezerwowac dla siebie bloki czasowe, ktore beda prze-
znaczane na analizowanie przeszlych do§wiadczen, zachowan os6b
znajdujacych sie w otoczeniu lidera oraz jego wtasnych celow i ambi-
¢ji zawodowych.

Narzedzia ery cyfrowej z jednej strony pomagaja liderom komu-
nikowac sie szybciej z wiekszg liczbg podwtadnych, z drugiej zas stata
dostepno$é lideréw na internetowych platformach spotecznosciowych
powoduje dodatkowe rozproszenie ich uwagi, co nie sprzyja autore-
fleks;ji.

Ograniczenia emocjonalne dotycza emocjonalnego stosunku lidera
do osdb, sytuacji i spraw, ktére pojawiajg sie w jego otoczeniu. Emocje
przeszkadzaja liderom w podejmowaniu racjonalnych decyzji (Foss
i Weber, 2016). Przyktadem moze by¢ Travis Kalanick, prezes firmy Uber,
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ktéry zostal zmuszony przez inwestoréw do rezygnacji ze swojej
funkcji miedzy innymi z powodu dyskryminacji ptciowej w firmie Uber,
a takze z powodu pozbawionego empatii podejScia do pracownikéw
(Zipkin, 2017). Internetowe platformy spoteczno$ciowe nie pomogty
Kalanickowi w poprawie wizerunku. Jego komentarze umieszczone na
Twitterze byly odbierane jako nieszczere i nieautentyczne (Feifer, 2014).
Przyczyng takiego odbioru jest fakt, ze Srodowisko wirtualne nie po-
zwala na przekazywanie emocji w takim stopniu jak §wiat realny.

Ograniczenia informacyjne dotycza sposobu zdobywania, przetwa-
rzania i wykorzystywania informacji. W ostatnich latach organizacje
analizujg coraz wieksze, coraz bardziej réznorodne i zmieniajace sie
zbiory danych. Termin ,,big data” odnosi sie do przetwarzania zbioréw
danych o takich atrybutach jak objetos¢, r6znorodnosé, szybkosé
przetwarzania, zmiennos¢ czy ztozonos$¢ (Tabakow i in., 2014). Wartoscé
big data nie zalezy tylko od sprawnosci analitycznej. Jeszcze wieksza
role odgrywa tu przywdédztwo. Billy Beane, menedzer klubu basebal-
lowego Oakland Athletics, ktéremu Michael Lewis po$wiecit swdj best-
seller Moneyball, w zwiazku z mocno ograniczonym budzetem na
zakup zawodnikéw wykorzystywal niestandardowe modele matema-
tyczne do analizy graczy i przewidywania ich wynik6w sportowych. W ten
spos6b uzyskiwal informacje o graczach z potencjatem, ktérych cena
na rynku byla niedowartosciowana. Ksigzka nie opowiada jednak tylko
o zaletach pozyskiwania i przetwarzania informacji za pomoca analiz
statystycznych. To historia lidera, ktéry podejmowat decyzje, opiera-
jac sie na matematycznej analizie danych, a jednocze$nie mial odwage
przeciwstawic sie klubowi, mediom i fanom.

Big data jest zwiazane z naukowa i cyfrowa rewolucja. W raporcie
firmy doradczej Booz Allen Hamilton czytamy: ,,Nauka o przetwarza-
niu danych dotyka kazdego aspektu naszego codziennego zycia. Kiedy
mamy wizyte u lekarza, kiedy prowadzimy samochéd, kiedy wsiadamy
do samolotu lub kiedy robimy zakupy. Nauka o przetwarzaniu danych
zmienia sposob, w jaki odkrywamy §wiat. Obecnie nasz Swiat jest mie-
rzony, kodowany i zapisywany w postaci bitow cyfrowych” (Booz Allen
Hamilton, 2015, s. 4). W erze cyfrowej uzytkownicy platform sag auto-
rami treéci. Przewiduje sie, ze do 2020 roku na §wiecie beda powstawacé
44 biliony megabajtéw danych rocznie. Oznacza to tworzenie duzych
baz danych, ktére mogg byé poddawane analizie na zlecenie lideréw.
Liderzy jako uczestnicy wirtualnych spotecznosci moga réwniez samo-
dzielnie pozyskiwaé i analizowaé informacje, na przyktad na temat



BEZE Przywidztwo w erze cyfrowej

potencjalnych klientéw czy kandydatow. Billy Beane powierzyt jednak
analize danych mtodemu analitykowi, koncentrujac sie na podejmo-
waniu decyzji na podstawie uzyskanych przez niego wynikéw.

Wracajac do sfery biznesowej, mozna stwierdzié, ze era cyfrowa
przynosi liderom wiele mozliwo$ci poszukiwania i analizowania da-
nych. Istnieje jednak duze prawdopodobienstwo, ze aktywnosc liderow
w tym zakresie nie bedzie tak efektywna jak dzialania zmierzajace
ku wtasciwemu wykorzystywaniu okre§lonych informacji lub dziatania,
ktére majg na celu interakcje lideréw, ukierunkowane na budowanie
relacji biznesowych.

Ograniczenia polityczne sa rezultatem wewnetrznych i zewnetrz-
nych uktadéw, ktére powstaja w wyniku walki o wtadze i wptywy.
Wystepuje ona w mniejszym lub wiekszym zakresie w kazdej organi-
zacji. Najbardziej widoczna jest w polityce, kiedy nowo wybrani liderzy
musza walczyé o poparcie, aby méc zrealizowaé swij plan. Zwykle
liderzy polityczni majg na to niewiele czasu, a historia jest wobec nich
bezlitosna, poniewaz utrwala pozytywnie tych, ktérzy sa w stanie osia-
gac zatozone cele. Jerzy Hausner, ekonomista, byly wiceprezes Rady
Ministréw, w jednym z wywiad6w odnosit sie do tego tematu nastepu-
jaco: ,Wtadza, ktora stucha? Nie ma takiej mozliwosci. Przeciwstawiam
sie temu calym moim do$wiadczeniem. Rozumiem wladze relacyjnie.
Wiladza jest w istocie rzeczy wymiana, to interakcja. A my uparcie wi-
dzimy we wtadzy rodzaj zwierzchnosci. Uwazamy, Ze jesteSmy suwe-
renem i ze powierzamy wtadzy swoje prawa, bo to jest wiatta wtadza.
I potem do tej zwierzchniej wladzy apelujemy. To jest catkowicie fat-
szywa perspektywa. Wiadza to tylko jeden z podmiotéw uczestniczacych
w procesie politycznym, dysponujacy wiekszymi zasobami czy mozli-
wosciami” (Hausner, 2012, s. 9).

Warto dodaé, ze walka o wplywy poprzez tworzenie réznych sojuszy
i uktadéw nie dotyczy tylko partii politycznych. W inspirowanym praw-
dziwa historig filmie pod tytutem Uktad zamkniety (produkcja Filmicon
Dom Filmowy s.c., 2013) w rezyserii Ryszarda Bugajskiego biznesmeni
zmagajg sie z prokuraturg i urzedem skarbowym, ktére ostatecznie
doprowadzaja do upadku dobrze prosperujaca firme. Sytuacja przed-
stawiona w filmie jest przykladem negatywnego odziatywania ogra-
niczen zewnetrznych. Mozna jednak znaleZé przyklady pokonywania
uktadéw zewnetrznych. Nalezy do nich dziatalno$¢ Elona Muska, ktory
dzieki rzadowemu wsparciu jest w stanie wprowadzaé w zycie swoje
innowacyjne pomysty, takie jak samochody elektryczne, loty kosmiczne,
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srodki transportu w rurach prézniowych czy panele stoneczne. Elon
Musk uzywa internetowych platform spotecznosciowych do ksztatto-
wania relacji z zewnetrznymi partnerami. Za posrednictwem Twittera
udzielil wsparcia Rexowi Tillersonowi, sekretarzowi stanu w rzadzie
Donalda Trumpa. Mimo ze Rex Tillerson wywodzi sie z ExxonMobil,
korporacji z branzy naftowej, Musk w ten sposéb prébowat przekonaé
kluczowe postacie z rzadu do polityki zaostrzajacej normy emisji spa-
lin. Praktyka budowania i zrywania sojuszy poprzez media tradycyjne
istniata juz wczeéniej. Walka o wptywy i zasoby byta przedmiotem wielu
badan naukowych (Pfeffer i Salancik, 2003), jednak tempo interakcji
pomiedzy jej uczestnikami byto wolniejsze. W erze cyfrowej przenosi
sie ona do rzeczywisto$ci wirtualnej (Hermida, 2015). Technologie
cyfrowe sprawiaja, ze kazdego dnia miedzy liderami biznesu i polityki
zachodzi bardzo wiele interakgji, ktére sa elementami walki o wladze.

Ograniczenia etyczne wynikaja z systemu wartosci lideréw, ktérzy
w pewnych sytuacjach nie sg w stanie podejmowa¢é dziatan od niego
odbiegajacych. Jednak ,,wspdlng cecha wybitnych przywédcéw wydaje
sie by¢ bezwzglednosé, a przynajmniej bezkompromisowa realizacja
swojego programu i wizji” (Kozminski, 2013, s. 24). Bezkompromisowe
dazenie do realizacji celow moze sie wiazac z dzialaniem nieetycznym,
np. wtedy, gdy liderzy wykorzystuja poufne informacje do wywierania
naciskéw na podwladnych czy partneréw biznesowych lub gdy zatajaja
nieprawidtowosci zwigzane z funkcjonowaniem firmy. W powiesci Mi-
chaela Dobbsa House of Cards Francis Urquhart, fikcyjny polityk bry-
tyjski, ktory snuje wiele nieetycznych intryg, aby zdoby¢ wtadze, mowi
na ten temat: ,Moralnosé, sir, to monolog biernych i apatycznych, zem-
sta przegranych, kara ze strony tych, ktérzy potrzebowali i ktérym
sie udato albo ktorzy w ogdle nigdy nie mieli odwagi sprébowac¢” (Dobbs,
2015, s. 298). Urquhart to posta¢ negatywna, nalezy jednak zwrdécié
uwage na to, ze wielu lideréw dziata na granicy etyki. W tym kontekscie
warto sie odnie$é do terminu ,,post-prawda”, opisujacego lub nawig-
zujacego do przypadku, w ktérym fakty nie odgrywaja tak duzej roli
w kreowaniu opinii publicznej jak osobiste przekonania i emocje. Zja-
wisko post-prawdy najczes$ciej analizuje sie w kontekscie srodowiska
wirtualnego, w ktérym mozna znalezé wiele nieprawdziwych informa-
¢ji na temat wydarzen politycznych, takich jak referendum w Wielkiej
Brytanii zakoniczone decyzjg o opuszczeniu Unii Europejskiej, wybory
prezydenckie w Stanach Zjednoczonych czy rosyjska propaganda
w sprawie Ukrainy. Post-prawda nie dotyczy jednak tylko polityki. Przy-
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ktadem ze Swiata biznesu moze byé rozpowszechnienie w Internecie
fatszywych informacji na temat zwolnienia dyrektora finansowego fran-
cuskiej korporacji budowlanej Vinci Group. W wyniku tych dziatan ceny
akcji firmy spadty o 19% (Pattanaik, 2016).

Pytanie o znaczenie internetowych platform spotecznosciowych
dla pokonywania ograniczen przez lideréw stato sie punktem wyjscia
do sformutowania celéw badawczych. Sg nimi:

1.

Systematyzacja wiedzy na temat przywodztwa w réznych nurtach
badawczych oraz przywédztwa w erze cyfrowej.

. Stworzenie koncepcji pokonywania ograniczen w kontekscie

internetowych platform spotecznosciowych.

. Analiza zachowan lideréw na internetowych platformach spo-

tecznosciowych oraz ich wptywu na pokonywanie ograniczen.

. Opracowanie zestawu rodzajéw aktywnosci na internetowych

platformach spoteczno$ciowych, ktore stuza do pokonywania
ograniczen.

Analiza cech organizacji wptywajacych na pokonywanie ogra-
niczen.

Materiat empiryczny o charakterze jakosciowym i iloSciowym zostat
zgromadzony przez autora w latach 2010-2016 w ramach nastepuja-
cych badan:

1.

2.

3.

Badanie pilotazowe polegajace na przeprowadzeniu w pazdzier-
niku 2011 roku dwunastu wywiadéw z osobami na stanowiskach
dyrektorskich z miedzynarodowych korporacji z Chin, Francji,
Niemiec, Polski, Sri Lanki, Stanéw Zjednoczonych i Wielkiej Bry-
tanii. Badanie pilotazowe dotyczylo wykorzystywania interneto-
wych platform spotecznosciowych w sprawowaniu funkgcji lidera.
Badanie uzytecznosci platform zrealizowane przez autora w paz-
dzierniku i listopadzie 2011 roku na prébie 113 os6b na stano-
wiskach menedzerskich i dyrektorskich w Australii, Chinach,
Francji, Niemczech, Rosji, Stanach Zjednoczonych i Wielkiej
Brytanii. Realizacje projektu wspierata firma Towers Watson.
Badanie komunikacji i zaangazowania przeprowadzone przez
autora we wrzeéniu i listopadzie 2012 roku na prébie 194 0s6b
na stanowiskach menedzerskich i dyrektorskich z firm z listy
,Fortune 500” w Stanach Zjednoczonych. Realizacje projektu
wspierata firma Towers Watson.
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4. Miedzynarodowe badanie kariery przeprowadzone przez autora
w pazdzierniku i listopadzie 2012 roku na prébie 206 menedze-
réw w Australii, Chinach, Francji, Niemczech, Rosji, Stanach
Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii.

5. Polskie badanie kariery zrealizowane przez autora w marcu
i kwietniu 2016 roku na prébie 206 menedzeréw, dyrektoréw
i prezeséow firm z Polski.

6. Projekt Budowa Teorii Ograniczonego Przywdédztwa, podezas
ktorego w lipcu i sierpniu 2016 roku zostaly przez autora zebrane
dane od 113 os6b na stanowiskach menedzerskich i dyrektorskich
z Polski oraz od ich przetozonych i wspétpracownikéw (517 oséb).
Projekt byt realizowany w ramach grantu finansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki.

Wnioski konicowe pracy uzupetnity do§wiadczenia zdobyte w czasie
uczestnictwa w programie badawczym na Uniwersytecie Harvarda
oraz w INSEAD Business School, a takze dos§wiadczenia pozyskane
podczas realizacji zlecen z zakresu doradztwa personalnego na rynkach
polskim i zagranicznym.

Niniejsza praca zostata napisana w oparciu o pieé¢ badan przepro-
wadzonych w latach 2011-2016 i sktada sie z siedmiu rozdziatéw.

Rozdziat I zawiera oméwienie teorii przywodztwa. Zestawiono
w nim wybrane teorie: przywédztwa sytuacyjnego, przywodztwa auten-
tycznego, przywodztwa transformacyjnego, przywédztwa wychodzacego
poza granice organizacji oraz przywodztwa ograniczonego, a nastepnie
przeanalizowano je w konteks$cie internetowych platform spotecznos-
ciowych. Rozdzial zakonczony jest oméwieniem luki badawcze;.

W rozdziale II zostala przedstawiona terminologia zwigzana z in-
ternetowymi platformami spotecznosciowymi. W dalszej kolejnosci
oméwiono pie¢ rodzajéw internetowych platform spotecznosciowych:
platformy otwartej tresci, profesjonalne platformy spotecznosciowe,
graficzne i filmowe platformy spotecznosciowe, mikroblogowe platfor-
my spotecznosciowe oraz relacyjne platformy spotecznosciowe. Kazdy
rodzaj zostat przedstawiony w kontekscie mozliwych dziatan lidera
na tych platformach.

Rozdziat IIT zawiera przeglad literatury w zakresie ograniczen
komunikacyjnych, instytucjonalnych, kulturowych, motywacyjnych,
informacyjnych, kompetencyjnych, emocjonalnych, politycznych i etycz-
nych. Na podstawie przegladu literatury sformutowano dziesie¢ hipotez,
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ktore biorag pod uwage zachowania lidera na internetowych platformach
spotecznosciowych, jego styl przywodczy, cele oraz czynniki organiza-
cyjne, takie jak kultura organizacyjna i kodeks uzytkowania platform
spotecznosciowych.

Rozdziat IV zawiera prezentacje zatozen metodologicznych. W pierw-
szej kolejnosci opisuje przedmiot, cel i zakres badan. Nastepnie wy-
jasnia wybor metod badawczych. Autor ukazuje réwniez przebieg
badania, odnoszac sie do poszczegdlnych badan: uzytecznosci platform
dla lideréw, komunikacji i zaangazowania, miedzynarodowego badania
kariery, polskiego badania kariery oraz badania ograniczonego przy-
wodztwa. W ostatniej czesci rozdziatlu zostata opisana charakterystyka
respondentéw pod wzgledem wieku i pici.

W rozdziale V przedstawione zostaty wyniki badan empirycznych
w odniesieniu do ograniczen jako calosci oraz do poszczegélnych ro-
dzajow ograniczen: komunikacyjnych, instytucjonalnych, kulturowych,
motywacyjnych, informacyjnych, kompetencyjnych, emocjonalnych,
politycznych i etycznych. Rozdzial konczy synteza wynikéw wraz
z odniesieniami do innych badan oraz przyktadéw lideréw lub organi-
zacji nawigzujacych do pokonywania okre§lonego rodzaju ograniczen.

Monografie zamyka rozdziat VI, w ktérym omdwione zostaty impli-
kacje teoretyczne, praktyczne i dydaktyczne. Rozdziat zawiera rowniez
podsumowanie przeprowadzonych badan na temat ograniczen instytu-
cjonalnych i kompetencyjnych, ktérych pokonywanie w erze cyfrowej
bedzie utrudnione oraz ograniczen komunikacyjnych, kulturowych,
motywacyjnych, emocjonalnych, informacyjnych, politycznych i etycz-
nych, ktére liderzy moga pokonaé dzieki aktywnosciom na platformach
spotecznosciowych. Rozdziat konczy sie oméwieniem rekomendacji
dla przyszlych badan.



Rozdziat 1

TEORIE PRZYWODZTWA W ORGANIZACJI
— MODYFIKACJA PARADYGMATU

1.1. Przywodztwo w naukach o zarzadzaniu

W kontekscie badan nad przywdédztwem powstato bardzo wiele licz-
nych modeli i koncepcji. Pierwsze odniesienia do przywédztwa poja-
wiaja sie w naukach o zarzadzaniu. Zgodnie z teorig biurokracji Webera
przywodztwo opiera sie na trzech typach wtadzy: charyzmatycznej
(wynikajacej z wyjatkowej charyzmy przywodcy), tradycyjnej (zwiaza-
nej z tradycja i ciggloscig istnienia organizacji) oraz formalnej (bedacej
rezultatem podziatu wtadzy w organizacji) (Adair-Toteff, 2005). Opis
funkcji zarzadzania stworzony przez Henry’ego Fayola (planowanie,
organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie) zawiera
rowniez elementy charakterystyczne dla przywodztwa, jak na przyktad
kreowanie misji i wizji organizacji (Golden Pryor i Taneja, 2010). Zgod-
nie z koncepcjg naukowego zarzadzania Fredericka W. Taylora zadania
wykonywane przez pracownikéw mogly by¢ przeanalizowane i wystan-
daryzowane (Taylor, 1914). Analiza stuzyta tez podzialowi obowiazkéw
na menedzerskie i pracownicze. Obowigzki menedzerskie w pewnej
czesci odnosity sie do przywddztwa dyrektywnego, ktére pojawito sie
pbzniej w teoriach przywodztwa sytuacyjnego (Ensley i in., 2006). Nurt
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stosunkéw miedzyludzkich, w szczegélnosci koncepcje Chestera Bar-
narda, uznaje sie za podstawy dla przysztych teorii przywoédczych (Mal-
colm i Tabor Hartley, 2010). Zgodnie z koncepcja Barnarda kierujacy
organizacjg ustanawiaja i rozwijajg system komunikacji z podwtad-
nymi oraz formutujg i realizuja cele organizacyjne (Barnard, 1938).
Elton Mayo, ktéry kontynuowat badania Barnarda w czasie ekspery-
mentow w fabryce Western Electric w Hawthorne, doszedt do wniosku,
ze wzrost wydajnosci pracy zostat wywotany przez poSwiecenie pracow-
nikom uwagi, a nie, jak dotychczas uwazano, przez bodzce materialne.
Wyniki badan nurtu stosunkéw miedzyludzkich byty zgodne z teoriami
przywoédztwa autentycznego i transformacyjnego, ktére zostaty oméwio-
ne w dalszej czesci pracy. Na podstawie wyzej przytoczonych teorii
zarzadzania mozna stwierdzi¢, ze teoria przywédztwa ksztattowata
sie na bazie nauk o zarzadzaniu, nalezy jednak wskaza¢ réwniez na
badania podkreslajace réznice pomiedzy liderami i menedzerami.

Tabela 1.1. Réznice miedzy zarzadzaniem a przywddztwem

Menedzer Lider
Planuje i budzetuje Ustala kierunek
= Tworzy plan m Kreuje wizje
m Ustala harmonogramy ® Spoglada z szerszej perspektywy
= Alokuje zasoby m Ustala strategie

Organizuje

= Zapewnia strukture organizacyjna

m Jest odpowiedzialny za zatrudnianie
pracownikéw

m Ustala zasady i procedury

taczy ludzi

= Komunikuje cele

m Poszukuje zaangazowania
= Buduje zespoty i koalicje

Kontroluje i rozwigzuje problem Motywuje i inspiruje

m Rozwija system motywacyjny = Mobilizuje

= Generuje kreatywne rozwigzania m Dzieli sie odpowiedzialnoscig
= Koryguje = Pomaga zaspokoi¢ potrzeby

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kotter (1990).

Jednym z pierwszych badaczy opisujacych te réznice byt Abraham
Zaleznik, ktory twierdzit, ze liderzy, w odr6znieniu od menedzerdw,
maja za sobg pewne glebokie do§wiadczenia i predestynacje do wpro-
wadzania zmian. Innym uznanym naukowcem zestawiajacym mene-
dzer6ow i lideréw byt Warren Bennis, ktory podkreslat, ze zarzadzanie
polega na wlasciwym wykonywaniu zadan, natomiast przywédztwo na
wykonywaniu wiasciwych zadan (Bennis, 1989). Podobnie John Kotter
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postrzegat zarzadzanie i przywodztwo jako dwie rézne, ale komple-
mentarne role (Kotter, 1990). Tabela 1.1 przedstawia réznice, ktére
opisat Kotter.

W ostatnich badaniach menedzerowie sg poréwnywani z liderami
pod wzgledem ich predyspozycji psychologicznych, takich jak inteligen-
cja, osobowosé i wywieranie wptywu (Baczynska i Korzynski, 2017).
Na podstawie tych badan mozna stwierdzi¢, ze kazdy menedzer po-
siada pewien poziom kompetencji lidera.

1.2. Wybor teorii przywodztwa w kontekscie ery cyfrowe;

Druga dekada XXI wieku zwigzana jest ze znaczacym rozwojem inter-
netowych platform spotecznosciowych. Ponad trzy miliardy profili na
platformach spotecznosciowych, prawie cztery miliardy wiascicieli kont
poczty elektronicznej oraz czterysta milionéw ,,tweetow” dziennie §wiad-
cza o tym, ze technologie spoltecznos$ciowe aktywnie wplywaja na
organizacje oraz ich lider6w (Haas, Criscuolo i George, 2014). Wyniki
badania przeprowadzonego przez Pew Research Center wskazuja, ze
dwie trzecie Amerykanéw korzysta z platform spoteczno$ciowych, a w la-
tach 2005-2015 liczba uzytkownikéw wzrosta niemal dziesieciokrotnie
(Perrin, 2015).

W Polsce platformy spotecznosciowe jako narzedzie pracy nie zy-
skaly jeszcze takiej popularnoéci jak w Stanach Zjednoczonych. Bada-
nia dowodza, ze tylko 43% oséb zajmujacych sie rekrutacjg pracow-
nikéw wykorzystuje internetowe platformy spoteczno$ciowe w swojej
pracy (Kawik, 2013). Liczba uzytkownikéw tych platform w Polsce
powoli ro$nie; w 2015 roku wyniosta 13 milionéw (Gwézdz, 2015). Warto
dodaé, ze oprocz ,otwartych” platform spotecznosciowych, takich jak
Facebook, Twitter czy LinkedIn, w celach biznesowych uzywane sa
»,zamkniete” platformy spotecznosciowe, ktore sg przeznaczone tylko
dla pracownikéw danej firmy. Przyktadami takich zamknietych plat-
form moga by¢ Chatter, Yammer lub Jive. Wewnetrzne platformy roz-
wijajg sie wolniej niz zewnetrzne, dostepne dla kazdego zarejestrowa-
nego uzytkownika, jednak popularnosé tych pierwszych stale wzrasta.
Deloitte na podstawie swoich badan stwierdza, ze wiekszo§é firm
z listy ,,Fortune 500“ juz uzywa wewnetrznych technologii spotecz-
nosciowych lub w najblizszym czasie bedzie z nich korzysta¢ (Hau-
enstein, 2014).
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Dzieki rozwojowi technologicznemu narzedzia do przetwarzania
informacji maja coraz wieksze mozliwosci, ale z drugiej strony przeplyw
informacji z nowych zrédet, takich jak platformy spoteczno$ciowe,
jest bardzo duzy. Co wiecej, w czasach gdy organizacje stajg sie coraz
bardziej globalne i wywieraja wplyw na wzrastajaca liczbe interesa-
riuszy (Aluchna, 2016), obecni liderzy musza sie zmierzy¢ z szybkoscig
transformacji, jej skalg i zlozono$cig §wiata. Noblista Herbert Simon
juz przed kilkudziesiecioma laty opracowat teorie ograniczonej racjo-
nalnogci, ktéra wyjasnia, jak narzedzia ery cyfrowej wptywaja na ludzi.
Zgodnie z tg teorig ludzie wybierajg pierwszy satysfakcjonujacy wa-
riant (niekoniecznie ten najlepszy; Simon, 1957). Teoria ograniczonej
racjonalno$ci znalazla sie w opozycji do nurtu ekonomii uznajacego,
ze cztowiek w swoich wyborach kieruje sie zasadg maksymalizacji
uzytecznosci i dokonuje wyboru najlepszej opcji. Zgodnie z teorig po-
tencjat jednostek do formutowania i rozwigzywania probleméw oraz
przetwarzania informacji jest ograniczony.

Wielu menedzeréw, przedsiebiorcéw, politykéw oraz dziataczy
spotecznych wykazuje cheé objecia funkcji przywédczych. Szkoty
biznesowe oraz centra szkoleniowe oferujg kursy w dziedzinie przy-
wodztwa, a menedzerowie starajg sie rozwijaé swoje umiejetnosci
przywddcze, korzystajac z takich Zrodet. Na pytania dotyczace efek-
tywnego przywodztwa w wiekszosci przypadkow uzyskuje sie jednak
niejednoznaczne odpowiedzi. Na przyktad jedni badacze sugeruja, ze
efektywnosc zalezy od realizacji celow danej grupy (Burns, 1994), inni
— ze od wspodlnego procesu uczenia sie (Senge, 1997). Z tego powodu
wprowadzane sa nowe, bardziej wyszukane metody ksztalcenia, takie
jak grupowy coaching przywdédztwa (de Vries, 2014).

Aby odpowiedzieé¢ na pytanie, ktora z teorii mozna zastosowaé do
srodowiska wirtualnego, w niniejszej pracy przeanalizowano gléwne
nurty dotyczace przywodztwa oraz podano odniesienia do ich zasto-
sowania w §rodowisku wirtualnym. Zestawienie dotyczace nurtéw
przywodztwa i ich zastosowania w §rodowisku wirtualnym zawiera
tabela 1.2.
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Tabela 1.2. Zestawienie wybranych teorii przywddztwa w kontekscie
internetowych platform spotecznosciowych

Zastosowanie w kontekscie internetowych platform

spotecznosciowych, poniewaz
umozliwiaja one budowanie
relagji i stref wptywow.

Teoria spotecznosciowych
przywdédztwa
Mozliwosci Ograniczenia
Srodowisko internetowych
Teorie platform spofecznosciowych | Mozliwos$¢ zastosowania tylko wtedy,
. jako odpowiednik sytuagji, gdy podwfadni sg aktywni
przywdédztwa PR -
: w ktérej liderzy musza na platformach spotecznosciowych
sytuacyjnego ) y .
przyjmowac okreslony styl w celach zawodowych.
przywoédczy.
Srodowisko internetowych
L Internetowe platformy
platform spotecznosciowych f o 2 nok
. jako sposéb na zbudowanie spotecznosclowe sfcwarzajq pokuse
Teoria ) - . | do koloryzowania i tworzenia
P autentycznej i transparentnej . K A Ll
przywdédztwa . P wyidealizowanej tozsamosci lidera,
tozsamosci, ktéra podlega , - PR
autentycznego : . . ktéry zamiast poznawac siebie,
ciagtej weryfikagji podczas ogranicza sie do dziatan
aktualizadji profilu : L .
- - marketingowych wokét wtasnej osoby.
wirtualnego lidera.
Internetowe platformy
spotecznosciowe nie oddaja emodji,
ktore sq bardzo potrzebne w procesie
Internetowe platformy przywddztwa transformacyjnego. Jesli
Teoria spotecznosciowe moga zatozy¢, ze dziatania transformacyjne
przywdédztwa wspierac lideréw jako s wspierane przez Srodowisko
transformacyjnego | dodatkowy kanat komunikadji | wirtualne, istnieje ponadto mozliwosé
z podwfadnymi. przekazywania wirtualnej aktywnosci
na zewnatrz, do asystentéw
lub interaktywnych agendji
marketingowych.
Teori Istnieje duze prawdopodobienstwo,
eorie o LR
. Internetowe platformy ze liderzy uzywaja internetowych
przywédztwa f o tatwiai latf f L h
wychodzacego spotecznosciowe utatwiaja | platform spotecznosciowych
0za aranice liderom przekraczanie granic | do przekraczania granic organizagji,
poza grani wiasnych organizadji. aby realizowac cele zwigzane z wtasna
organizacji Kari
ariera.
Liderzy moga lepiej radzic
sobie z wybranymi Internetowe platformy
ograniczeniami (jak na spotecznosciowe nie beda wspierac
Teoria przyktad ograniczenia lideréw w radzeniu sobie z niektérymi
ograniczonego polityczne), korzystajac ograniczeniami, takimi jak
przywdédztwa zinternetowych platform ograniczenia emocjonalne, poniewaz

rzeczywistos¢ wirtualna nie umozliwia
przekazywania emogji.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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1.2.1. Teoria przywddztwa sytuacyjnego

Wezesne badania zachowan przywdédczych (od 1950 do 1980 roku)
skupity sie na wyjasnieniu, jak liderzy wptywaja na nastawienie i wy-
dajnosé swoich podwladnych. Te badania tworza podstawe bardzo
waznego nurtu badan, na ktérym zbudowano sytuacyjny styl przy-
wodztwa.

Wezesne teorie przywodztwa sytuacyjnego powstaly w okresie od
lat 40. do lat 60. XX wieku. Badacze stwierdzali, ze liderzy moga
wyksztalcié i przyswoi¢ poszczegélne style lub zachowania odzwier-
ciedlajace kolezenstwo i zaufanie oraz zachowania definiujace role
i obowigzki, zapewniajgce wskazowki i instrukcje (Fleishman, 1953).
Pod koniec lat 50. XX wieku naukowcy poddali analizie zachowania
oscylujace od stylu demokratycznego do autokratycznego, podejmo-
wane dla realizacji celéw krétko- i dtugoterminowych (Tannenbaum
i Schmitt, 1958). Na poczatku lat 60. Blake i Mouton (1964) stworzyli
dwuwymiarowy model efektywnego lidera — zorientowanego na za-
dania oraz zorientowanego na ludzi — a nastepnie wyrdéznili piec
styléow: bierny, autokratyczny, demokratyczny, kompromisowy i przy-
wodczy (rysunek 1.1). Podobna siatka styléw przywddczych zostala
zaproponowana przez DuBrina (2013).

Rysunek 1.1. Siatka styléw przywddczych

1.9 9.9
demo- przy-
kratyczny wodczy
.E 55
= kompro-
= misowy
9.1
1.1
bierny :;ctzonl;ra-
zadania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Blake i Mouton (1964).
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Modele warunkowe przywodztwa z lat 60. 1 70. XX wieku taczyly styl
przywoédztwa ze zmiennymi sytuacyjnymi. Fiedler (1967) stwierdzal,
ze efektywnosé lidera zalezy od interakcji miedzy typem lidera a ce-
chami sytuacji. Wyréznial dwa typy lideréw: o orientacji na ludzi lub
orientacji na zadania, a efektywnos¢ obu typow przewodzenia zalezy
od relacji pomiedzy liderem a wspétpracownikami, stopnia struktu-
ryzacji zadania oraz wtadzy lidera.

Sytuacyjny model przywddztwa, zaproponowany przez Herseya
i Blancharda, zaktadat, ze skuteczni liderzy dostosowuja swdj styl (in-
struujacy, konsultacyjny wspierajacy i delegujacy) do mozliwosci i go-
towosci podwtadnych do wziecia odpowiedzialnosci za zadanie oraz
wiedzy i do§wiadczenia niezbednego do jego realizacji. Efektywne
przywodztwo (czyli takie, ktére zostato ocenione dobrze i bardzo dobrze
przez podwladnych lidera (Blanchard i in., 1993)) zalezy nie tylko od
identyfikacji mozliwosci podwtadnego, lecz takze od zadania, ktére ma
by¢ wykonane (Hersey i Blanchard, 1969; rysunek 1.2).

wysokie

SERUVSJEELITE S2 Konsultowanie

Teoria przywodztwa

sytuacyjnego

Nastawienie na ludzi

S4 Delegowanie S1 Instruowanie

niskie

niskie Nastawienie na zadania wysokie

PRACOWNICY DOSWIADCZENI PRACOWNICY NIEDOSWIADCZENI

Rysunek 1.2. Model przywddztwa sytuacyjnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Blanchard, Zigarmi i Nelson (1993).

Vroom we wspotpracy z Yettonem (oraz pdzniej z Jago) opracowat
teorie, ktéra wprowadzita normatywny model decyzyjny (Vroom
i Yetton, 1973). Model identyfikuje pieé stylow decyzyjnych (autokra-
tyczny I, autokratyczny II, konsultatywny I, konsultatywny II, gru-
powy). Dob6r konkretnego stylu zalezy od zasobu informacji lidera,
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wagi decyzji, stopnia ustrukturyzowania problemu i od znaczenia
akceptacji grupy dla skutecznego wdrozenia.

R. House (1971) zaprezentowat w latach 70. teorie $ciezki do celu.
Teoria zostata uaktualniona w latach 90. W pierwszej wersji styl przy-
wodczy (dyrektywny, wspierajacy, delegujacy lub partycypacyjny) zalezy
od zadania i preferencji podwtadnych. Uaktualniona wersja uwzglednia
zmienne §rodowiskowe niezalezne od przywoédcy (struktura, zadania,
formalna podleglto$é) oraz zmienne dotyczace podwladnego (poczucie
umiejscowienia kontroli, do§wiadczenie, postrzegane uzdolnienia)
(House, 1996).

Pé6zniejsze teorie przywddztwa sytuacyjnego uwzgledniaty rodzaj
projektu, ktérym kieruje lider (DuBois, Koch, Hanlon, Nyatuga i Kerr,
2015; Turner i Muller, 2003), poziom wyksztalcenia podwladnych
(Salehzadeh, Shahin, Kazemi i Shaemi Barzoki, 2015) oraz §rodowisko
pracy (Arvidsson, Johansson, Ek i Akselsson, 2007).

Internetowe platformy spotecznosciowe zmieniaja istotnie wspot-
czesne Srodowisko pracy (Seaward i Laws, 2014), w zwiazku z czym
niektérzy badacze méwia o powstawaniu ,,e-Srodowiska pracy”, czyli
warunkow pracy, ktére sg bardzo mocno uzaleznione od technologii
informacyjnych (Arnison i Miller, 2002). Odnoszac sie do teorii przy-
wodztwa sytuacyjnego, nowe Srodowisko pracy, taczace Swiat rzeczy-
wisty 1 wirtualny, mozna przyréwnac do sytuacji, do ktérej liderzy
musza dopasowac swdj styl przywodztwa. Dlatego powstato okreslenie
»e-liderzy”, odnoszace sie do lideréw, ktérzy przewodza spotecznos-
ciom w wirtualnym $§wiecie (Zaccaro i Bader, 2002). Spotecznoéci te
moga by¢ czescia danej organizacji, branzy lub skupia¢ osoby o podob-
nych zainteresowaniach.

M. Iersen, A. Agerdal-Hjermind i C. Valentini (2016) stwierdzaja,
ze uzytkownicy technologii spotecznosciowych oczekuja partycypacyj-
nego stylu przywddztwa, co oznacza, ze liderzy korzystajg z opinii
pracownikow w procesie decyzyjnym. Takie oczekiwanie moze wynikaé
ze sposobu komunikowania sie uzytkownikéw na internetowych plat-
formach spotecznosciowych. Uzytkownicy platform sa przyzwyczajeni
do swobodnej wymiany opinii oraz otwartych dyskusji, w ktérych udziat
bierze jednoczesnie wiele os6b. Srodowisko wirtualne zapewnia liderom
dodatkowe mozliwosci stosowania stylu partycypacyjnego w poréwna-
niu do §wiata realnego, poniewaz w dyskusjach na platformach moga
braé udziat pracownicy wykonujacy zadania w réznych lokalizacjach
i strefach czasowych.
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1.2.2. Teoria przywddztwa autentycznego

J.E. Henderson i WK. Hoy (1983) zaproponowali jedng z pierwszych
koncepcji ,,przywoédztwa autentycznego” i ,,nieautentycznego”. Pierw-
sza wigze sie z transparentnoscia, szczeroscia i otwartoscia, druga —
z fikcja, falszem i udawaniem. Inni badacze ré6wniez dokonywali podob-
nej kategoryzacji, wyrézniajac lideréw autentycznych, transformacyj-
nych oraz pseudotransformacyjnych przywdédcéw, ktérym brakowato
autentycznosci (Howell i Avolio, 1992).

W pierwszej dekadzie XX wieku Bill George, profesor Uniwersytetu
Harvarda, istotnie przyczynit sie do wzrostu zaréwno praktycznego,
jak i naukowego zainteresowania tematem autentycznego przywédz-
twa (George, 2003; George, 2007). Dzieki do§wiadczeniu praktyczne-
mu jego koncepcja odzwierciedla wiele komponentéw innych definicji
w obszarze literatury przywdédztwa. Zgodnie z koncepcja George’a
przywddztwo autentyczne obejmuje nastepujace elementy: uczenie sie
na podstawie wlasnych do§wiadczen, poznawanie samego siebie, prze-
strzeganie wlasnych zasad i wartosci, rownowazenie wewnetrznych
i zewnetrznych zZrédel motywacji, budowanie zespotéw, integrowanie
elementow sktadowych zycia (praca, rodzina i przyjaciele) oraz dzie-
lenie sie odpowiedzialnoscig z podwladnymi.

F. Luthans i B. Avolio (2003) rozpoczeli formalizacje teorii auten-
tycznego przywoédztwa i postulowali, ze ,,lider autentyczny” powinien
by¢ éwiadomy siebie, przejrzysty w swoim przywdédztwie i wytrwaly
wzgledem swoich podstawowych wierzen i wartosci.

Wraz ze wzrostem popularnosci teorii badacze przedstawiali coraz
bardziej ztozone modele autentycznego przywoédztwa, koncentrujac sie
na zwigzku przywodztwa i nastawienia, postawy pracownika, wiacza-
jac zmienne, takie jak poSwiecenie, wydajno§¢ i dobrobyt psychiczny
(ang. psychological well-being) (Avolio, Gardner i Walumbwa, 2004).
Zgodnie z zalozeniami przedstawionymi w tych modelach na autentyczne
przywodztwo wptywaja cztery gléwne czynniki: §wiadomosé siebie,
wzgledna transparentno$c, otwartosé na informacje zwrotna i zacho-
wanie etyczne (Kouzes i Posner, 2002; Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing i Peterson, 2008) (rysunek 1.3).

We wszystkich powyzej oméwionych koncepcjach przywédcy auten-
tyczni wspdtdziatajg bezposrednio ze swoimi podwladnymi oraz anali-
zuja swoje wartosci, pasje i emocje. Nowe technologie spotecznosciowe
moga postuzy¢ za wartoéciowe narzedzie wspierajace autentyczne przy-
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wo6dztwo, poniewaz liderzy buduja swéj wizerunek w §wiecie zaréwno
rzeczywistym, jak i wirtualnym. Wielu uzytkownikéw internetowych
platform spotecznosciowych, tworzac wirtualny profil, poddaje sie
procesowi autorefleksji (Bae, Lim, Bang i Kim, 2014). Na przyktad na
platformie LinkedIn rejestracja po cze$ci wymusza analize wtasnych
do$wiadczen, umiejetnosci oraz osobistych celéw. Jesli chodzi o trans-
parentno$é, platformy spolecznosciowe z jednej strony dostarczaja
wiedze o liderach i ich relacjach (Leonardi, 2015), z drugiej zas przez
duza ilo$¢ zamieszczanych danych wizerunek niektérych przywéodcow
moze by¢ ,,rozmyty”. Narzedzia ery cyfrowej moga pomagaé liderom
w otrzymywaniu informacji zwrotnych z réznych zrédet. Moga one po-
stuzy¢ do analizy wtasnych sukces6w i porazek oraz wyciagania wnios-
kéw. Poniewaz jednak przywddcy majag zwykle rozlegle sieci spoteczne,
wyselekcjonowanie tych wartoSciowych informacji moze by¢é trudne.

Swiadomos¢ siebie Wzgledna transparentnosc

Przywodztwo
autentyczne

Otwartosé na informacje zwrotna Zachowanie etyczne

Rysunek 1.3. Model przywédztwa autentycznego

Zrédto: opracowanie na podstawie: Walumbwa i in. (2008).

1.2.3. Teoria przywddztwa transformacyjnego

Badania nad zachowaniami przywdédczymi, ktére skupiaty sie na promo-
waniu i ulatwianiu zmiany, zyskaty na popularnosci w latach 80., pod-
czas rozwijania teorii przywédztwa transformacyjnego (Bass, 1985),
ktoére zostato takze okreslone jako wizjonerskie (Westley i Mintzberg,
1989) oraz charyzmatyczne (Conger, 1989). Jednym z pierwszych bada-
czy, ktory opisat przywédztwo transformacyjne, byt James MacGregor
Burns. Okreglit je jako dwukierunkowy proces zwiekszania motywacji,
w ktérym biorg udziat lider i jego podwiladni (Burns, 1978). Rozwinat
te koncepcje, wyjasniajac, ze transformacyjni liderzy potrafig wptywaé na
swoich podwtadnych, pomagajac im zrealizowaé ich potencjat do osiaga-
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nia wysokiej efektywnosci w pracy, wspierajac cele organizacyjne. Od-
niost sie ponadto do transakcyjnego stylu przywédztwa, ktory — w prze-
ciwienstwie do stylu transformacyjnego — jest skoncentrowany na nagro-
dach dostarczanych pracownikom w zamian za ich wysitki (Bass, 1985).

Nowsze wyniki badan lideréw transformacyjnych sugerowaty na-
stepujace komponenty modelu przywédztwa (Avolio, Bass i Jung, 1999;
Bass i Riggio, 2010; zob. rysunek 1.4):

m Zindywidualizowane podejécie — coaching, mentoring, stuchanie
potrzeb podwladnych, wspieranie oraz utrzymywanie otwartej
komunikacji.

m Stymulacja intelektualna — ambitne zalozenia, podejmowanie
ryzyka, zbieranie pomystéw podwitadnych, stymulacja i zache-
canie do kreatywnosci wéréd podwladnych.

m Inspirujaca motywacja — przedstawianie wizji, ktéra jest atrak-
cyjna i inspirujaca dla podwladnych, przekazywanie optymizmu
w stosunku do przyszlych celow oraz dostarczanie znaczenia
biezacych zadan.

» Wyidealizowany wptyw — przedstawienie wzoru wysoce etycznego
zachowania, zyskanie szacunku i zaufania.

Zindywidualizowane

podejscie
Intelektualna Przywddztwo Inspirujaca
stymulacja transformacyjne motywacja

Kreowanie wzoru
do nasladowania

Rysunek 1.4. Model przywodztwa transformacyjnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Bass i Riggio (2010).
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Bliska teorii transformacyjnej jest koncepcja trzech twarzy przy-
wodztwa, ktora skupia sie na trzech aspektach przewodzenia (Hatch,
Kostera i Kozminski, 2009). Po pierwsze, lider musi by¢ zorientowany
na cel i dobrze zorganizowany — jest to twarz odzwierciedlajaca me-
nedzera. Po drugie, powinien siegaé poza sfere oczywista i racjonalna,
aby wplywaé na kreatywnos¢, zmiane, wizje oraz tozsamos¢ grupy i w ten
sposob przedstawic twarz artysty. Trzeci aspekt to twarz kaptana, bedaca
obrazem lideréw, ktérzy musza zaszczepia¢ w pracownikach wartosci
i wiare w organizacje. Dzieki potaczeniu tych trzech rél pojawia sie
mozliwosé zmiany warto$ci wewnatrz organizacji oraz motywacji pra-
cownikow do realizacji celow przez inspirujaca wizje.

Elementy przywo6dztwa transformacyjnego sa wykorzystywane w §ro-
dowisku wirtualnym (Fan, Chen, Wang i Chen, 2014), jednak trudnosé
w przekazywaniu emocji moze powodowac, ze Srodowisko rzeczywiste
bardziej sprzyja dwukierunkowemu procesowi zwiekszania motywa-
¢ji lideréw i ich podwladnych. Srodowisko wirtualne moze wspieraé
niektoére zachowania lideréw. Na przyktad zindywidualizowane podej-
Scie moze by¢ wspomagane przez budowanie wiezi z kluczowymi pracow-
nikami na relacyjnych platformach spotecznosciowych (m.in. Face-
book), stymulacja intelektualna — przez zamieszczanie ciekawych
postéw na platformach otwartej tresci (m.in. wewnetrzne wiki), inspi-
rujaca motywacja — przez tworzenie korporacyjnych tresci filmowych
z udziatem lidera (m.in. YouTube), wyidealizowany wptyw — przez od-
powiednie budowanie wizerunku lidera (m.in. LinkedIn).

1.2.4. Teoria przywodztwa ,wychodzacego poza granice organizacji”

W wiekszosci pierwszych badan nad przywoédztwem badacze skupili
sie na wptywie, jaki liderzy wywierajg na swoich podwladnych, i na
wewnetrznych dzialaniach w organizacji. Inni postanowili analizowac
przywodztwo w obszarze zachowan zewnetrznych. W latach 70. i 80.
badania dotyczace przywddztwa wykazaly, ze to interakcje z osobami
na podobnych stanowiskach, podwtadnymi, wspétpracownikami oraz
klientami wyrdzniaja efektywnych lideréw na tle pozostatych (Kotter,
1990; Mintzberg, 1973).

Pézniejsze badania przeprowadzane jeszcze w §rodowisku rzeczy-
wistym wskazaly, ze sieci spoteczne pomagajg w wykonywaniu zadan
i samorozwoju (Ibarra, 1993). Aby ustanowi¢ nowe kontakty miedzy
osobami i grupami lub wzmocnic istniejace juz relacje, efektywni liderzy
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muszg odnalezé swojg role w swoich sieciach spotecznych (Sidle i Wa-
rzynski, 2003). H. Ibarra i M. Hunter (2007) opisali nastepujace rodzaje
sieci, ktére maja zasadnicze znaczenie dla lideréw:
m operacyjne, ktore wspierajg liderow w wykonywaniu zadan;
m personalne, ktére pozwalajg na samorozwaj;
m strategiczne, pomagajace liderom zrealizowac¢ cele strategiczne
oraz uzyskacé wsparcie ze strony udziatowcow.

Przywédztwo wykraczajace poza granice organizacji opisuje naste-

pujace rodzaje granic: wertykalne i horyzontalne, demograficzne, celowe
oraz geograficzne (rysunek 1.5).

Geograficzne
(wynikajgce z lokalizacji)

Celowe

Wertykalne i horyzontalne

(wynikajace ze wspdlnego
celu cztonkow danej grupy
interesow)

(wynikajgce ze struktury
organizacyjnej)

Demograficzne

(wynikajgce z czynnikow
demograficznych,
jak np. wiek, ptec)

Rysunek 1.5. Rodzaje granic w teorii przywoédztwa wychodzacego
poza granice organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Ernst i Chrobot-Mason (2011).

Najnowsze badania opisujg trzy zachowania przywédcze wychodzace

poza granice organizacji (Ernst i Chrobot-Mason, 2011):
m zarzadzanie granicami pomiedzy spotecznosciami — pozwala lide-
rom zdefiniowaé granice oraz zrozumie¢ kryterium przynaleznosci

do danej grupy;
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m tworzenie ptaszczyzny porozumienia — pozwala liderom na diag-
noze zréznicowania czlonk6w grupy oraz ich integracje w wiek-
sza calosé;

m odkrywanie nowych granic — umozliwia liderom odkrywanie no-
wych szans i rozwigzan.

Internetowe platformy spolecznosciowe wspieraja zachowania ma-
jace na celu przekraczanie granic organizacji (Leonardi, Huysman
i Steinfield, 2013). Autorzy podkreslaja, ze zaréwno sieci zewnetrzne,
dostepne dla wszystkich uzytkownikéw (Chang, 2015), jak i we-
wnetrzne, przeznaczone dla danej organizacji (van Osch i Steinfield,
2013), maja istotne znaczenie dla przekraczania granic. Watpliwosé
moze jednak budzi¢ fakt, na ile internetowe sieci spotecznosciowe
umozliwiajg przekraczanie granic dla realizacji celéw organizacyjnych,
a na ile liderzy pokonuja je dla realizacji celow wilasnej kariery.

1.2.5. Teoria ograniczonego przywodztwa

Teoria ograniczonego przywo6dztwa odnosi sie do koncepcji ograniczo-
nej racjonalnosci Simona, ktora znajduje zastosowanie w kontekscie
dzisiejszych lideréw (Kozminski, 2013). Na podstawie badan mozna
stwierdzi¢, ze nawet bardzo do§wiadczeni, znani i szanowani liderzy
funkcjonuja w pewnych granicach, ktére nie pozwalajg im na wybor
optymalnych rozwiazan. W teorii ograniczonego przywoédztwa wyste-
puja nastepujace ograniczenia: polityczne, kulturowe, etyczne, emo-
cjonalne, motywacyjne, instytucjonalne oraz informacyjne.

Ograniczenia polityczne wtadzy w organizacji

Ograniczenia polityczne odnosza sie do uktadéw zewnetrznych i we-
wnetrznych, w ktérych funkcjonuja liderzy. Na catym Swiecie liderzy
podlegaja polityce korporacyjnej (Pfeffer, 2010). Polityke korporacyjng
mozna zdefiniowaé jako nieformalne i nieoficjalne zabiegi cztonkéw
organizacji zmierzajace ku promowaniu wlasnych idei, zwiekszaniu
strefy wpltywu oraz wladzy (Brandon i Seldman, 2004). Wymaga ona
negocjowania zasobéw oraz tworzenia koalicji na réznych szczeblach
zarzadzania w strukturze organizacyjnej, ktére maja wptyw na procesy
decyzyjne w catej firmie (Gotsis i Kortezi, 2010). Ze wzgledu na to, ze
wiele wspbélczesnych organizacji wprowadza plaska i zdecentralizo-
wang strukture organizacyjna (Dawson i in., 2014), w ktorej wtadza
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formalna traci na znaczeniu, mozliwo$¢ wplywania na innych odgrywa
coraz wieksza role w petnieniu funkcji lidera w organizacji. W rezulta-
cie powstaja poufne grupy dyskusyjne i powiazania pomiedzy cztonkami
organizacji (Gargiulo, 1993). Uczestnictwo w tych grupach wiaze sie
z ograniczeniami, wymagajac okreslonych zachowan od czlonkéw grupy,
na przyktad w zakresie popierania niektérych inicjatyw, alokacji zaso-
béw, przekazywania informacji. Z kolei brak uczestnictwa niesie za
soba jeszcze wieksze ograniczenia spowodowane brakiem poparcia lub
dziataniami bedacymi w opozycji do realizacji wlasnych rozwiazan.

Ograniczenia etyczne

Zachowania nieetyczne niekoniecznie zwigzane sa z powaznymi prze-
stepstwami, takimi jak falszowanie dokumentéw finansowych czy
wyltudzenia mienia. Do czestych przypadkéw nieetycznego dziatania
dochodzi na przyktad poprzez stosowanie manipulacji w stosunku do
klientéw, dostawcéw i partneré6w biznesowych. Manipulacje mozna
zdefiniowac jako wywieranie wplywu na okreslone jednostki, ktére nie
zdaja sobie w petni sprawy, ze poddaja sie temu wplywowi (Auvinen
iin., 2013). Wiekszo§¢ autoréw uznaje takie dziatanie lideréw za nieetycz-
ne (Bass i Steidlmeier, 1999), cze$¢ naukowcéw uwaza manipulacje za
sposoéb lideréw na realizacje celéw organizacyjnych (Wrong, 2017).

Ograniczenia etyczne powoduja, ze niektorzy liderzy nie podejmuja
okreslonych dziatan (na przyktad nie stosuja pewnych technik manipu-
lacji), poniewaz dziatania te nie sg zgodne z ich wewnetrznym kodek-
sem etycznym. Nie wszyscy liderzy stawiajg etyke na pierwszym miej-
scu. Na przykiad byly prezes General Electric Jack Welch jest nadal
uwazany za jednego z najlepszych menedzeréw w historii (Polowczyk,
2008). W 1999 roku magazyn ,, Fortune“ nazwat go ,,menedzerem stu-
lecia” (Kahn, 1999). Kiedy jednak zajmowat to stanowisko, General
Electric byto zamieszane w wiele nieetycznych praktyk, jak na przy-
ktad wyrzucanie przez wiele lat substancji toksycznych do rzeki Hud-
son. Niektorzy badacze zauwazyli, ze Welch byt bardzo skuteczny w pod-
noszeniu wartosci finansowej firmy, ale w pewnych sytuacjach nie
zwracal uwagi na odpowiedzialno$c spotecznag i etyke (Corbett, 2004;
Veiga, 2004).

Ograniczenia kulturowe

Wedtug E.H. Scheina (1990) najtrudniejszym do zmiany elementem
w organizacji jest kultura. Dominujace w danej organizacji normy
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i wartosci sg kluczowym sktadnikiem kultury organizacyjnej. Liderzy
odgrywaja bardzo istotna role w tworzeniu kultury organizacyjnej
(Schein, 2006). Jezeli jednak zaszczepig oni swoim podwladnym pewne
normy kulturowe, bardzo prawdopodobne jest, ze w przysztoéci normy
te beda kreowaé r6zne ograniczenia. Naukowcy specjalizujacy sie w ana-
lizie kultury organizacyjnej widza w niej Zrodto ograniczen dla cztonkow
organizacji, gtéwnie z perspektywy pracownikow, ktérych zachowanie
ulega standaryzacji pod wptywem praktykowanych norm i wartosci
(Yildiz, 2014). Kultura organizacyjna podobnie ogranicza lideréw (Koz-
minski, 2013b). Na przyktad jezeli w organizacji od dtuzszego czasu
premiowane sa wyniki osobiste i rywalizacja, przyszle dziatania lidera
w obszarze pracy zespotowej i promowanie wspétpracy pomiedzy pra-
cownikami moga by¢ mocno ograniczone. Na ograniczenia zwiazane
z kultura organizacyjna nakladaja sie ponadto ograniczenia wynika-
jace z kultury narodowej. Zgodnie z badaniami w dziedzinie wymiaréw
kultury narodowej wspomniane wyzej promowanie wspotpracy pomie-
dzy pracownikami moze by¢ ograniczone w krajach takich jak Stany
Zjednoczone, gdzie wyniki indywidualne sg cenione wyzej niz zespo-
lowe (Beugelsdijk i in., 2015).

Ograniczenia emocjonalne

Wielu badaczy wskazuje na zwigzek emocji z nieracjonalnym zacho-
waniem oraz podejmowaniem decyzji (Albrow, 1992; Baumeister, Vohs,
Nathan DeWall i Liging Zhang, 2007). Emocje mozna zdefiniowaé jako
uczucia o wysokiej intensywnosci, ktére sg wyzwalane przez bodzce ze-
wnetrzne lub wewnetrzne oraz ktére przerywaja zachowania i procesy
poznawcze (Forgas, 1992; Simon, 1982). Badacze podaja, ze emocje
pozytywnie wplywaja na skutecznosé przywddztwa (George i Betten-
hausen, 1990; Volmer, 2012), lecz z drugiej strony czesto powoduja nie-
racjonalnoéé zachowan (Simon, 1987). Negatywne efekty emocji moga
by¢é niwelowane przez rozwijanie inteligencji emocjonalnej, ktéra ozna-
cza umiejetno$é rozpoznawania i kontrolowania stanéw emocjonalnych
wlasnych i innych os6b (Goleman, 1998). Zgodnie z koncepcja Gole-
mana inteligencja emocjonalna odnosi sie do trzech grup kompetencji
(Goleman, 2006):

m kompetencje psychologiczne (samoswiadomosé, samoocena i sa-

moregulacja),
m kompetencje spoteczne (empatia, asertywno$é, wspotpraca),
= kompetencje prakseologiczne (motywacja, zdolnosci adaptacyjne).
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Eksperci popieraja twierdzenie, ze samo§wiadomos¢ jest kluczo-
wym czynnikiem, ktéry wptywa na inteligencje emocjonalng (Shipper
i Davy, 2002) i stuzy jako podstawa do rozwoju emocjonalnego potrzeb-
nego do osiagniecia sukcesu (Goleman, 2006). Wielu lideréw nie wy-
ksztalcito w sobie jednak inteligencji emocjonalnej, co oznacza, ze beda
bardziej odczuwaé ograniczenia zwigzane z emocjami.

Ograniczenia motywacyjne

Ograniczenia motywacyjne sa zwiazane z motywacja zaréwno lidera,
jak i jego podwladnych. Niektérzy badacze przywodztwa uznaja, ze
motywacja jest cechg wspdlng wszystkich odnoszacych sukcesy lideréow
(Goleman, 2003). George (2007) wskazal na dwa zrédta motywacji:
zewnetrzne, kiedy lider jest zmotywowany przez pensje, nagrody lub
status wynikajacy z zatrudnienia w znanej firmie lub posiadania im-
ponujacego tytutu badz stanowiska, oraz wewnetrzne, kiedy lider jest
zaangazowany w rozwdj osobisty, pomaganie innym w rozwoju i zmie-
nianiu §wiata. Osiagajacy sukcesy liderzy musza znalezZé rownowage
pomiedzy wewnetrznym i zewnetrznym zrédlem motywacji. Badacze
przywodztwa podkreslajg znaczenie §wiadomosci lidera w zakresie celu
wewnetrznego oraz pasji (Love, 2012). Liderzy musza réwniez pomadc
swoim podwladnym w dazeniu do takiej réwnowagi, od ktérej uzalez-
niona jest ich motywacja. Opublikowane w 2015 roku badania w za-
kresie motywacji podkreslaja role wsparcia udzielanego podwtadnym
przez lidera (Olafsen i in., 2015) oraz role inicjatyw spotecznych w orga-
nizacji (Bode iin., 2015) w ksztaltowaniu poziomu motywacji podwtad-
nych. Brak tych czynnikéw moze powodowad, ze liderzy beda musieli
pogodzi¢ sie z ograniczeniami motywacyjnymi swoich podwtadnych.

Ograniczenia informacyjne

Wiele wynikéw badan potwierdzito hipoteze Simona, dotyczaca tego,
ze racjonalno$¢ zachowania ludzkiego jest ograniczona przez mozli-
wosci przetwarzania informacji (Galbraith, 1977; March, 1978).
W odniesieniu do lideréw proces zbierania informacji takze charak-
teryzuje sie pewnymi ograniczeniami, w szczegélnosci w dzisiejszych
czasach. Kilkadziesiat lat temu liderzy zbierali informacje na temat
swoich pracownikéw oraz organizacji podczas krétkich spotkan bez-
posrednich (Eccles i Nohria, 1991; Kotter, 1990; Mintzberg, 1973).
Wspblczesne organizacje nie dzialajg w ten sposéb. Spotkania bezpo-
srednie zostaly zastapione wieloma kanatami komunikacji, takimi jak
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internetowe platformy spotecznosciowe czy systemy mobilne. Liderzy,
ktérzy zdecydowali sie na uzywanie takich kanaléw komunikacji, maja
dostep do danych na temat podwtadnych, dostawcéw, partneréw bizne-
sowych, ale ich selekcja i przetwarzanie niosg za sobg kolejne ograni-
czenia informacyjne.

Ograniczenia instytucjonalne

Kazdy lider funkcjonuje w pewnych ramach formalnych oraz ma okres-
long wladze (Shamir i Eilam-Shamir, 2017). Wspomniane ramy moga
wynikaé z obowigzujacego prawa lub tez moga by¢ efektem dziatan
formalizacyjnych w firmie w zakresie podziatu obowigzkéw i odpowie-
dzialnosci, hierarchii organizacyjnej, obiegu informacji i procedur
dotyczacych funkcjonowania réznych dziatéw (Kozminski, Jemielniak
i Latusek-Jurczak, 2014). Ograniczenia instytucjonalne nie sg bezpo-
§rednio zwigzane z brakiem umiejetno$ci, a raczej z uprawnieniami,
ktore przystuguja liderowi na danym stanowisku. Uprawnienia formalne
sa jednak wspierane przez posiadanie odpowiedniej wiedzy charakte-
rystycznej dla danego stanowiska (Dobrajska i in., 2015). W zwiazku
z tym, ze wspotczesne organizacje wdrazaja nowe rozwigzania techno-
logiczne w zakresie komunikacji i liderzy oraz cztonkowie organizacji
nie wiedza, w jaki sposob i kiedy je stosowaé, wprowadzane sa dodat-
kowe zasady dotyczace uzywania tych technologii. Z jednej strony za-
sady te przyczyniaja sie do zwiekszenia bezpieczenstwa uzytkownikow
(Bretschneider i Parker, 2016), z drugiej — umacniaja ograniczenia
instytucjonalne.

Ograniczenia komunikacyjne i kompetencyjne

Poza ograniczeniami opisanymi w teorii ograniczonego przywodztwa
w kontekscie ery cyfrowej nalezy zdefiniowaé rowniez ograniczenia ko-
munikacyjne i kompetencyjne lideréw.

Ograniczenia komunikacyjne sg zwiazane z réznymi, potencjalnymi
barierami komunikacji spotecznej (interpersonalnej), wewnetrznymi
oporami lideréw przed komunikowaniem sie z pracownikami, niechecig
pracownikow do dzielenia sie opinig lub stuchania lidera i nieodpowied-
nio dobranym do danej sytuacji medium komunikacji (Lunenburg, 2010).
W konsekwencgji liderzy nie sa w stanie wyjasnié podstawy trudnych
decyzji biznesowych, dostarczy¢ pracownikom informacji o kulturze
organizacji i jej wartosciach, a takze wyttumaczy¢ ich realnego wplywu
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na dziatanie firmy (Wilemon, 2013). Ograniczenia komunikacyjne po-
woduja ponadto, ze informacje zwrotne od klientéw, dostaweéw i part-
neréw gospodarczych nie docieraja nie tylko do pracownikéw nizszych
szczebli w organizacji, lecz takze do osob zarzadzajacych (Marschan-
-Piekkari i in., 1999). Wreszcie, proces komunikacji niekiedy omija no-
wych pracownikéw (Miller i Jablin, 1991), co moze potegowaé ograni-
czenia komunikacyjne w organizacji.

Ograniczenia kompetencyjne wigza sie z brakiem niektérych umie-
jetnosci przywddczych. Kozminski (2013) opisat pie¢ kompetencji przy-
wodczych, ktore decydujg o potencjale przywodcezym lidera: antycypacyj-
ne (zdolno$é do przewidywania przysztosci), wizjonerskie (umiejetnosé
budowania inspirujacych wizji), mobilizacyjne (zdolno§é do mobilizo-
wania siebie i innych), wartoSciotwoércze (umiejetno$é do tworzenia
norm i wartosci w organizacji) i autorefleksyjne (zdolnoéé wyciagania
wnioskow z wlasnych btedow). Ograniczenia kompetencyjne zwigzane
z przywodztwem zwiekszaja ryzyko funkcjonowania organizacji (Sheard,
Kakabadse i Kakabadse, 2012). Moga ponadto by¢ zrédtem niepowo-
dzenia projektéow realizowanych w organizacjach (Agrawal, Khatri
iSrinivasan, 2012). Waga ograniczen kompetencyjnych wynika réwniez
z ich wplywu na inne ograniczenia, tj. moga one utrudniaé pokonywa-
nie pozostalych ograniczen.

Teoria ograniczonego przywodztwa odnosi sie do oméwionych
teorii przywddztwa, poniewaz opisuje zachowania lideréw zaréwno
sytuacyjnych, transformacyjnych, autentycznych, jak i wychodzacych
poza granice organizacji. W zwigzku z tym mozna potraktowac jg jako
najbardziej kompleksowe spojrzenie na przywdédztwo (por. tabela 1.3).

Z jednej strony era cyfrowa moze wspieraé lideréw w pokonywaniu
niektérych ograniczen. Na przyklad rozwigzania technologii spotecz-
nos$ciowych moga by¢ zrédtem dodatkowych informacji o zespole, moga
pomagaé w budowaniu pozycji w organizacji, moga dostarczaé¢ moz-
liwo§¢ udzielania liderom szybkiej, pozytywnej informacji zwrotne;.
Z drugiej strony wysoce prawdopodobne jest, ze w pewnych sytuacjach
internetowe technologie spotecznosciowe beda wzmacniaé ograniczenia,
utrudniajac ich pokonywanie. Przyktadem moze by¢ wyrazanie emocji,
ktore w rzeczywistosci wirtualnej jest bardzo utrudnione. W zwigzku
z tym, ze rola internetowych technologii spotecznosciowych w poko-
nywaniu ograniczen nie jest oczywista, jej ocena wymaga dokladniej-
szej analizy, ktora jest przedstawiona w niniejszej pracy.
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Tabela 1.3. Przeglad zachowan w teoriach przywodztwa

Integrowanie
réznych sfer zycia

Hersey Vroom i Yetton,
Fiedler, 1967 i Blanchard, 1973; Vroom | Kozminski, 2013
1969 iJago 1988
. Instruowanie Autokratyczne Mobilizowanie
Zorientowane i przezwyciezanie
na zadania Del . Autokratyczne | ograniczen
Teorie elegowanie i konsultacyjne | motywacyjnych,
przywédztwa politycznych,
sytuacyjnego ) Konsultowanie | Konsultacyjne informacyjnych,
Zorlentqwane emocjona|ny(h,
na relaje Wspieranie Grupowe instytucjonalnych
i kulturowych
Bass, 1999 |[Hatchiin., 2009 Kozminski, 2013
Okazywanie Mobilizowanie
zainteresowania i przezwyciezanie
; ograniczen
_Stymulowanle motywacyjnych
intelektualne i informacyjnych
Ifgé'zet\%zy_ Kreowanie wizji
transforma- | Inspirowanie Artysta | przezwyciczanie
cyinego ograniczen
motywacyjnych
p . Tworzenie wartosci
rezentowanie i przezwyciezanie
wzoru do Kaptan przezwycle
p . ograniczen
nasladowania
etycznych
Avolio i.in.,
2004; Gardner
George, 2003 i.in, 2005; Kozminski, 2013
Walumbwaiiin.,
2008
Poznawanie
swojej
prawdziwej Autorefleksja
strony Poznawanie i przezwyciezanie
Uczeniesiena | siebie ograniczen
Teorie podstawie emocjonalnych
przywédztwa | Whasnych
autentycz- doswiadczen
nego Réwnowazenie
motywadji Autorefleksja
wewnetrznych y i przezwyciezanie
i zewnetrznych | Transparentnosc ograniczeri

politycznych
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Przekazywanie Mobilizowgn.ie .
innym odpowie- | przezwyclczanie
dzialnosci ograniczen
motywacyjnych
Przezwyciezanie
Budowanie ograniczen
zespotéw motywacyjnych

i kulturowych

Praktykowanie Przezwyciezanie

. Zachowanie lub akceptacja
osobistych L
e etyczne ograniczen
wartosci
etycznych
. . Przewidywanie,
Zréwnowazone

przezwyciezanie
ograniczen
informacyjnych

przetwarzanie
informacji

Ibarra i Hunter, | Ernst i Chrobot- Kozmiriski, 2013

2007 -Mason, 2011

Budowanie sieci | Odkrywanie
Teorie operacyjnych nowych granic Przezwyciezanie
przywdédztwa ... | Budowanie ograniczen

Budowanie sieci politycznych,
wychodzace- - ptaszczyzny -

. | osobistych L7 motywacyjnych,

go poza grani- porozumienia kulturowych
ceorganizadt | g dowanie sieci Zarzadzanie instytucjonalnych

strategicznych granicami

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

1.3. Luka badawcza w przywddztwie z wykorzystaniem
platform spotecznosciowych

Badania dotyczace internetowych platform spoteczno$ciowych sa
najczesciej podejmowane przez naukowcéw specjalizujacych sie
w marketingu (Mruk, 2015; Wiktor, 2016). Moze to wynika¢é z faktu,
ze glownym zZrédtem przychodow tych platform sg rozwigzania mar-
ketingowe. Kolejng dziedzing, w ktérej mozna zaobserwowac liczne
badania nad internetowymi platformami spotecznosciowymi, jest zarza-
dzanie zasobami ludzkimi. Brakuje natomiast badan w zakresie wyko-
rzystania tych platform przez lideréw i ich organizacje. Nalezy jednak
podkreslié, ze termin przywédztwa w erze cyfrowej powstat juz ponad
dekade temu. E. Wilson III, G. Goethals, G. Sorenson i dJ. Burns (2004)
definiuja przywodztwo w erze cyfrowej jako przywodztwo w kazdej orga-
nizacji, ktérej dziatanie jest zwiazane ze spoteczenstwem informacyjnym.
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Badania i publikacje dotyczace platform spotecznosciowych czesto
odnosza sie do teorii sieci spotecznych. Teoria tradycyjnych sieci spo-
lecznych powstata juz przed kilkudziesiecioma laty. Od 1950 roku za-
czeta zajmowac wazne miejsce w wielu r6znych dziedzinach, na przyktad
socjologii, psychologii i antropologii. W tematyce zachowan organiza-
cyjnych poczatki idei sieci spotecznych siegaja nawet czas6w wezedniej-
szych. Prekursorami koncepcji dotyczacych sieci spotecznych istnieja-
cych pod koniec XIX wieku byli Ténnies i Durkheim. F. Ténnies (1957)
twierdzil, ze grupy spoteczne istnieja jako osobiste wiezi spoteczne,
ktore taczg jednostki podzielajace te same wartosci i przekonania
(Gemeinschaft), lub jako bezosobowe i formalne wiezi spoteczne (Gesell-
schaft). E. Durkheim (1933) uwazat, ze zjawiska spoleczne powstaja,
gdy osoby wspoéldziatajace tworza rzeczywistosé, ktora nie moze by¢
opisana w zakresie wlasciwosci poszczegélnych aktoréow. Wyrdznit
spoteczenstwo tradycyjne — ,,solidarno$ci mechanicznej” — ktére prze-
waza, jezeli réznice osobiste sg minimalizowane, oraz spoteczenstwo
nowoczesne — ,,solidarnosci organicznej” — ktére rozwija sie dzieki wsp6t-
pracy zréznicowanych os6b o niezaleznych rolach. Badania zwigzane
z sieciami spotecznymi prowadzila rowniez wspomniana wczesniej
grupa naukowcow z Uniwersytetu Harvarda pod kierunkiem Eltona
Mayo, ktéra w latach 30. XX wieku badata relacje miedzyludzkie w pracy,
podkreslajac znaczenie nieformalnych stosunkéw spotecznych w orga-
nizacji (Mayo, 1933).

W latach 60. powstata teoria behawioralna, zgodnie z ktéra orga-
nizacje zlozone sg z wielu koalicji dgzacych do realizacji r6znych cel6w
(Cyert i March, 1963). Cele koalicji moga by¢ ustalane w drodze prze-
targu, podczas ktérego nastepuje pewien rodzaj wymiany miedzy uczest-
nikami koalicji, wewnetrzng kontrole organizacyjna, ktéra zmierza
do wypracowania celéw w procesie zarzadzania, oraz dostosowanie
do zmian wystepujacych w otoczeniu. Proces ustalania celow nie jest
doskonaly, czasem nawet irracjonalny, ale dzieki temu jest mozliwe
wspotdziatanie koalicji (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011).

Nowsze badania socjologéw i badaczy organizacji wskazuja, ze sieci
spoteczne wptywajg na rezultaty rynkowe na dwa sposoby. Ujecie pierw-
sze, okreslane przez Podolnego jako ,,przewody”, zaktada, ze sieci sa
przewodami, ktére przenosza wiarygodne informacje dotyczace mozli-
wosci wymiany, débr i zasoboéw pomiedzy zainteresowanymi stronami
(Burt, 1992; Podolny, 2001). Mozna znalezé odniesienia do tego terminu
w przeprowadzonych przez Granovettera badaniach dotyczacych roli,
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jaka sieci odgrywaja w procesie poszukiwania pracy i zarzgdzania ka-
rierg (Granovetter, 1973). Rozumienie sieci w taki sposéb sugeruje, ze
jej cztonkowie (firmy lub osoby prywatne) zajmuja miejsca w lukach
strukturalnych lub stawiajg sie w pozycji wtadzy (Casciaro i Piskorski,
2005). Drugie ujecie, nazywane koncepcja pryzmatu, zaklada, ze na
podstawie relacji pomiedzy dwoma aktorami osoby trzecie, niezaanga-
zowane w te relacje, moga wyciagaé pozytywne lub negatywne wnioski
(Podolny, 1993).

Jeszcze bardziej aktualne publikacje analizujg sieci spoteczne w kon-
tekscie przywodztwa. H. Ibarra i M. Hunter (2007) wyr6zniaja trzy typy
sieci, ktore sg szczegdlnie wazne dla liderow:

m Sieci zadaniowo-operacyjne — wspieraja lideréw w wykonaniu
pracy i utatwiajg wymiane zasoboéw w celu realizacji zadan.
Dzieki takim sieciom liderzy moga pozyskiwaé informacje, ma-
terialy i wiedze specjalistyczna.

m Sieci kariery — pomagajg liderom w rozwijaniu wlasnej kariery.
Dzieki nim liderzy otrzymuja mozliwo$ci realizacji zadan wspo-
magajacych ich rozwdj oraz mozliwos¢ korzystania z doradztwa
w zakresie kariery.

m Sieci strategiczne — opieraja sie bardziej na bliskosci i zaufaniu
niz na relacjach zwigzanych z wykonywaniem zadan. Te sieci
zazwyczaj powstajg na bazie wspdlnych interes6w; majg charakter
nieformalny, bardzo czesto niezwigzany ze struktura organiza-
cyjna. Zapewniaja realizacje celéw strategicznych.

Srodowisko internetowych sieci spotecznosciowych ma kilka cech
charakterystycznych, ktére moga wspieraé przywodcéw w pokonywa-
niu ograniczen, ale mogg takze je wzmacniac.

W obrebie internetowych platform spotecznosciowych wiele relacji
nie wymaga tradycyjnego wystania wiadomosci lub zaproszenia do
kontaktu. Przyktadem interakcji moze by¢ réwniez §ledzenie profili
na portalu Twitter, komentowanie postow na LinkedIn lub ,,lubienie”
treéci zamieszczanych przez uzytkownikéw na portalu Facebook. Po-
dobne funkcje wystepujg na wewnetrznych platformach dedykowanych
jednej organizagcji. Interakcje z réznymi uzytkownikami moga by¢ po-
mocne w tworzeniu koalicji i pokonywaniu ograniczen politycznych.

Uzytkownicy sg zarejestrowani na r6znych zewnetrznych i wewnetrz-
nych platformach spotecznosciowych, wykorzystywanych w celach
zawodowych i prywatnych. Jesli chodzi o technologie wewnetrzne, w ob-
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rebie jednej organizacji moze wystepowaé wiecej niz jeden system
spotecznosciowy. Dostep do réznych grup spotecznych przez wiele
platform moze pomagaé w pokonywaniu ograniczen informacyjnych.

Czeéé badaczy twierdzi, ze wirtualne srodowisko pracy przyciaga
mtodszg generacje pracownikéw ze wzgledu na wolnoséé i niezaleznosé,
jaka gwarantuje, oraz umiejetnosci techniczne takich oséb (Kaplan-
-Leiserson, 2005). Brak umiejetnoéci technicznych moze z kolei wzmac-
nia¢ ograniczenia informacyjne.

Informacje udostepniane przez internetowe sieci spotecznosciowe
docierajg natychmiast do wielu uzytkownikéw. R. Kini (2015) wskazuje,
ze nowe technologie przekazujg bardzo szybko informacje nie tylko
pozytywne, lecz takze negatywne. Pozwalajg one liderom dotrzec do
swoich odbiorcow szybciej niz w §wiecie rzeczywistym i w ten spos6b
pokonywaé ograniczenia komunikacyjne.

Internetowe sieci spotecznosciowe zapewniajg dostep do ztozonych
informacji lub zadan, jednak w niezadowalajacym stopniu wspierajg
interakcje miedzyosobowe (Jarvenpaa i Tanriverdi, 2003). Uzytkow-
nicy korzystaja dodatkowo z emotikonéw, symboli oraz znakéw inter-
punkcyjnych, aby wyrazié swoje emocje w §wiecie wirtualnym (Bamman,
Eisenstein i Schnoebelen, 2014), ale w zwigzku z brakiem mozliwosci
doswiadczania przekazu niewerbalnego dodatkowe funkcje moga cza-
sem prowadzi¢ do niejednoznacznosci. Narzedzia cyfrowe moga wiec
wzmacniaé¢ ograniczenia emocjonalne i etyczne.

Internetowe sieci spoteczno$ciowe umozliwiaja wszystkim uzyt-
kownikom podzielenie sie opinig na wybrane tematy. Norma spoteczna
promujgca otwarty dialog na platformach spotecznos$ciowych moze
pomagaé w pokonywaniu ograniczen kulturowych.

Eksperci sugeruja, ze korzystanie z internetowych platform spotecz-
nosciowych przez lideréw na najwyzszym szczeblu ma na celu zapew-
nienie wsparcia (ktére pracownicy zwykli otrzymywaé od swojego
menedzera) oraz usprawnienie przeplywu informacji na drodze zarzad-
—pracownicy nizszego szczebla, ktérzy czesto pracujg w innych strefach
czasowych i lokalizacjach (Birkinshaw, 2011). Mozliwo§é nawigzania
relacji z pracownikami nizszego szczebla moze wpiera¢ proces poko-
nywania ograniczen motywacyjnych.

Podsumowanie cech internetowych platform spotecznosciowych omo-
wionych powyzej oraz ich wplywu na ograniczenia zawiera tabela 1.4.
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Tabela 1.4. Cechy internetowych platform spotecznosciowych oraz ich wptyw na
ograniczenia lideréw - zatozenia do hipotez badawczych

Cechy internetowych

platform spolecznosciowych Potencjalny wptyw na pokonywanie ograniczen

Pozytywny wptyw na pokonywanie ograniczen
politycznych (budowanie sojuszy za pomocg interakgji
w Swiecie wirtualnym)

Rézne mozliwosci interakgji
pomiedzy uzytkownikami

Pozytywny wptyw na pokonywanie ograniczen
informacyjnych (dostep do informagji z réznych platform
spotecznosciowych)

Mnogos¢ internetowych
platform spotecznosciowych

Potrzeba umiejetnosci Negatywny wptyw na pokonywanie ograniczen
technicznych ze strony informacyjnych (dostep do informacji moze by¢
uzytkownikow ograniczony z powodu braku umiejetnosci technicznych)

Pozytywny wptyw na pokonywanie ograniczen
motywacyjnych (mozliwos¢ natychmiastowego
udzielenia pozytywnej informacji zwrotnej, np. poprzez
polubienie tresci publikowanej przez cztonkéw zespotu)

Duza predkosc przekazu

Negatywny wptyw na pokonywanie ograniczen
emocjonalnych (ograniczona mozliwos¢ wyrazania
emocdji)

Trudnos¢ budowania relaji
interpersonalnych

Pozytywny wptyw na pokonywanie ograniczen
Wielos¢ perspektyw i opinii kulturowych (norma spoteczna promujaca otwarty
dialog)

Pozytywny wptyw na pokonywanie ograniczen
instytucjonalnych (mozliwos¢ prowadzenia dyskus;ji
pomiedzy liderami i pracownikami, ktéra zwykle nie byta
w organizacji mozliwa)

Relacje pomiedzy liderami
i pracownikami nizszego
szczebla

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z teorig ograniczonego przywodztwa liderzy do§wiadczaja
réznych ograniczen, ktére utrudniajg ich funkcjonowanie. Wydaje sie,
ze naturalnym celem lideréw powinno by¢ pokonywanie ograniczen.
Nie zawsze jednak bedzie ono najlepszym rozwigzaniem. Mozna sobie
wyobrazié lidera, ktérego dziatanie jest silnie ograniczone przez brak
motywagcji 0séb wspétpracujacych. Lider moze wyeliminowaé te ograni-
czenia poprzez zwiekszenie wynagrodzenia stalego lub poprzez przy-
znawanie wysokich premii za wynik (Rynes i in., 2004). Bardzo mozliwe,
ze w tym przypadku eliminacja wspomnianego ograniczenia wplynie
negatywnie na optacalnos¢ projektu lub funkcjonowanie organizacji,
a dodatkowo bedzie miata charakter krétkookresowy. Po stosunkowo
niedlugim czasie ograniczenia motywacyjne moga powrocié, poniewaz
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pracownicy przyzwyczajg sie do wyzszych zarobkéw (Sinek, 2011).
Woéwezas nie bedzie mozna ponownie podwyzszy¢ wynagrodzen ze
wzgledu na utrate rentownosci firmy. Lepszym rozwigzaniem od eli-
minacji jest wiec pokonywanie ograniczen, ktére we wspomnianym
przyktadzie moze oznaczaé poszukiwanie réwnowagi organizacyjnej
o wymiarze pozafinansowym. Lider moze na przyklad prébowac zacie-
$niaé wiezi z pracownikami przez komunikacje w §rodowisku rzeczy-
wistym i wirtualnym oraz liczyé, ze relacje umozliwig rozepchniecie
ograniczen. Podobnie liderzy, ktérzy doswiadczaja ograniczen komu-
nikacyjnych i nie sg w stanie dotrzeé¢ z komunikatem do okre§lonych
pracownikéw, moga zorganizowaé spotkania bezposrednie ze wszyst-
kimi pracownikami na nizszym szczeblu, aby to ograniczenie pokonac.
Inng opcja jest wykorzystanie tej sytuacji do wdrozenia nowej tech-
nologii komunikacji zapewniajacej mozliwo$é docierania do wiekszej
grupy os6b. Pokonywanie ograniczen (lub metaforycznie za Kozmin-
skim (2018) - rozpychanie) mozna zatem zdefiniowaé jako kreatywne
poszukiwanie rozwigzan i kompromiséw, ktére neutralizuja negatyw-
ny wplyw ograniczen lub nawet wykorzystuja ograniczenia do realizacji
cel6w osobistych lub organizacyjnych.

Badania taczace temat przywoédztwa i technologii cyfrowych do-
piero zaczynaja by¢ podejmowane (Sheninger, 2014). Dotychczasowe
publikacje w zakresie internetowych technologii spotecznosciowych
koncentrujg sie na ich roli w kreowaniu marki (McAlexier, Schouten
i Koenig, 2002; Vien Bergh, Lee, Quilliam i Hove, 2011), prowadzeniu
dziatan marketingowych (van Noort, Antheunis i Verlegh, 2014;
Yadav, de Valck, Hennig-Thurau, Hoffman i Spann, 2013) oraz budo-
waniu strategii (Piskorski, 2014; Varadarajan i Yadav, 2009). Brakuje
badan nad tym, w jaki spos6b liderzy moga wykorzystywaé interne-
towe sieci spotecznosciowe, aby pokonywaé ograniczenia, w ktérych
funkcjonuja. W szczegdlnosci nie wiemy, jak na pokonywanie ograni-
czen wplywa aktywnos§é podejmowana w spotecznosciach wirtualnych.
Istnieje potrzeba poszerzenia wiedzy w zakresie rodzajéw aktywnosci
oraz ich liczby, rodzaju platform, na ktérych aktywnos$é jest podejmo-
wana, jak réwniez czasu poswiecanego przez lideréw na obecnos¢ na
tych platformach. Brakuje tez badan nad tym, jakie style przywdédcze
stosowane na platformach spoteczno$ciowych beda bardziej efektyw-
ne. Wreszcie, brakuje wiedzy na temat charakterystyki organizacji,
ktérym internetowe sieci spotecznosciowe przynosza najwiecej korzysci.
Graficzne przedstawienie luki badawczej ukazuje rysunek 1.6.
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Pokonywanie ograniczen w erze cyfrowe;j

Charakterystyka
lideréw

Charakterystyka

Aktywnosci liderow il
organizacji

Styl Liczba i rodzaje Liczba i rodzaje Czas na ACTELETR,

przywoédczy platform aktywnosci platformach

struktura,
kultura org.

Rysunek 1.6. Luka badawcza w przywddztwie z wykorzystaniem
platform spotecznosciowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z rysunkiem 1.6 material badawczy przedstawiony w ni-
niejszej ksiazce wyjaséni, jaki styl przywodztwa (partycypacyjny, kon-
sultacyjny, dyrektywny, delegujacy)! bedzie pozytywnie zwiazany
z pokonywaniem ograniczen. W kontekscie pokonywania ograniczen
zostanie ponadto przeanalizowana liczba platform, ich rodzaje (plat-
formy wewnetrzne i zewnetrzne) oraz czas spedzany przez lideréw na
platformach (mierzony w godzinach po$wiecanych na platformy
w ciagu tygodnia). Analiza obejmie réwniez zwiazek miedzy mozli-
woscig pokonywania ograniczen a charakterystyka organizacji w za-
kresie sformalizowania dziatan na platformach spoteczno$ciowych
(kodeks korzystania z platform) i w obszarze kultury organizacyjne;.

L Style przywédztwa wybrano na podstawie teorii sytuacyjnej, poniewaz prace
w Srodowisku wirtualnym mozna poréwna¢é do sytuacji, do ktérej liderzy musza
dopasowac swdj styl przywddztwa.






Rozdziat 2

TERMINOLOGIA I BADANIA
W ZAKRESIE INTERNETOWYCH PLATFORM
SPOLECZNOSCIOWYCH

2.1. Obecnos¢ lideréw na internetowych platformach
spoteczno$ciowych

W kwietniu 2017 roku LinkedIn, profesjonalna platforma spotecznos$-
ciowa, posiadata 500 milionéw zarejestrowanych uzytkownikow (Dar-
row, 2017). Gdyby LinkedIn byt krajem, pod wzgledem populacji zaj-
mowatlby trzecie miejsce na Swiecie. W 2011 roku LinkedIn uruchomit
program ,,Influcencers”, ktéry pozwolit liderom najwyzszego szczebla
na publikowanie swoich postow. W okresie kréotszym niz rok zgromadzit
150 czotowych postaci biznesu, takich jak wspétzatozyciel firmy Micro-
soft Bill Gates, zatozyciel grupy Virgin Richard Branson czy cztonek
zarzadu firmy Allianz Mohamed El-Erian (Sawers, 2014). Kazdy z nich
publikuje posty regularnie i ma setki tysiecy obserwujacych. Prezesi
firm z listy ,,Fortune 500” nie ograniczaja jednak swojej obecnosci w spo-
fecznosciach wirtualnych do LinkedIn. Wedtug rocznego raportu CEO
Social Report 39% dyrektoréw najwyzszego szczebla jest aktywnych
na takich platformach jak Facebook, Twitter, Google Plus, Instagram,
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LinkedIn czy YouTube, a ich odsetek powoli roénie (CEO.com, 2016).
Mimo ze Facebook w czerwcu 2017 roku z dwoma miliardami zareje-
strowanych uzytkownikéw jest najbardziej popularng platforma
spotecznos$ciows (Constine, 2017), dyrektorzy z firm ,Fortune 500”
nie wybrali go jako swoje gléwne narzedzie spotecznosciowe. Drugie
miejsce wsrdd lideréw najwyzszego szczebla nalezy do Twittera. Dobrym
przyktadem lidera, ktory bierze udzial w dziataniach spotecznoscio-
wych na Twitterze, jest Marc Benioff, dyrektor generalny Salesforce.
com, ktory umieszcza wpisy na Twitterze Srednio kilka razy dziennie.
Jego wpisy, ktére dotycza informacji o nowych pomystach i produktach,
inspirujg i energetyzuja odbiorcéw (Kim, 2016). Z pewnoscig mozna
znalez¢ lideréw, ktérzy prowadza swoje profile samodzielnie, a takze
takich, ktorzy korzystajg z pomocy asystentéow lub wyspecjalizowa-
nych agencji PR-owych. Przykladem takiej agencji jest globalna Weber
Shiwick, ktéora zatrudnia strategéw, analitykéw, kreatoréw, projek-
tantow, programistéw i koordynatoréw kampanii, aby pomagacé lide-
rom na najwyzszym szczeblu w budowaniu i rozwijaniu ich wirtualnej
obecno$ci. W 2013 roku prezes agencji Andy Polansky potwierdzit wzrost
zainteresowania platformami spoteczno$ciowymi wéréd lideréw z naj-
wiekszych korporagcji (por. rysunek 2.1) i jednoczeénie podkreslit waznosé
doboru wtasciwych spotecznosci wirtualnych dla lideréw (Reiss, 2013).

2010 rok

2014 rok / 36%
80% <

2012 rok
66%

Rysunek 2.1. Obecnos¢ prezeséw firm z listy ,Fortune 50" w $wiecie wirtualnym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Weber Shiwick (2015).
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2.2. Terminologia internetowych platform spotecznosciowych

Weczesne badania nad korzystaniem z platform byly zwigzane z sie-
ciami spotecznymi opartymi na komunikacji wspartej przez kompu-
tery, takiej jak e-mail czy telekonferencja (Garton, Haythornthwaite
i Wellman, 1997). Wellman i in. (1996) stwierdzili, ze kiedy sieci
komputerowe tacza rézne osoby, staja sie one sieciami spoltecznymi,
ktoére sa podstawa dla wirtualnych spotecznosci i telepracy. Niedtugo
po powstaniu modelu serwiséw internetowych Web 2.0, ktéry polega
na tworzeniu i edycji treéci przez wszystkich uzytkownikéow Internetu
w spos6b kolaboracyjny wprowadzono termin ,,media spotecznos-
ciowe”. Media spotecznosciowe to platformy oparte na technologicznych
i ideologicznych podstawach Web 2.0 (Kaplan i Haenlein, 2010).
Termin ,,media spolecznos$ciowe” zostat szybko przyjety przez bada-
czy marketingowych, ktérzy przeprowadzili wiele badan nad komuni-
kacja pomiedzy konsumentami (Mangold i Faulds, 2009), zaangazo-
waniem konsumentéw czy zarzadzaniem marka (Muntinga, Moorman,
i Smit, 2011). Niektorzy badacze zdecydowali sie badaé fenomen elek-
tronicznego polecenia produktow, oséb, ustug itp. (word-of-mouth, eWOM),
definiowanego jako dowolny komentarz umieszczony w Internecie i do-
stepny dla szerszej publiczno$ci przez bytych, biezacych lub poten-
cjalnych klientéw oraz dotyczacy produktu lub firmy (Hennig-Thurau,
Gwinner, Walsh, i Gremler, 2004). eWOM to jeden z instrumentéw
komunikacji marketingowej, okres§lanej jako przeptyw informacji po-
miedzy réznymi graczami na rynku (Garbarski, 2011). W niektérych
pracach naukowych zajmujacych sie komunikacja konsumentéw oraz
zaangazowaniem zwigzek pomiedzy eWOM a mediami spotecznos$cio-
wymi nie zostal wskazany (Gruen, Osmonbekov i Czaplewski, 2006).
Inni badacze uwazaja, ze eWOM mozna zaobserwowaé na internetowych
platformach spotecznosciowych (Chu i Kim, 2011; Tkaczyk, 2016).
Badacze technologii informacyjnych spopularyzowali termin ,,inter-
netowe sieci spolecznosciowe” (Online Social Networks, OSNs) gltow-
nie poprzez publikacje konferencyjne. Czesto analizowali oni duze
zestawy danych w celu zbadania wtasciwosci internetowych sieci
spotecznosciowych (Mislovei in., 2007) lub zachowan uzytkownikéw
(Benevenuto, Rodrigues, Cha i Almeida, 2009), aby przedstawi¢ wnioski
dla przysztych projektéow platform spotecznosciowych. Termin ,inter-
netowe sieci spotecznosciowe” zostal szybko przejety przez czasopisma
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naukowe specjalizujgce sie w biznesie (Zaglia, 2013), psychologii
(Subrahmanyam, Reich, Waechter i Espinoza, 2008) oraz marketingu
(Trusov, Bodapati i Bucklin, 2010).

Badacze pracujacy nad zarzadzaniem i organizacjg stworzyli termin
,,Spotecznosci internetowe” (online communities) rozumiane jako grupy
jednostek, ktére wspétpracuja w sposéb dajacy im pewne korzysci
osobiste podczas pomagania spotecznosci jako catosci. Spotecznosci
internetowe byly na przyktad badane pod katem czynnik6w wptywa-
jacych na motywacje do dziatania, takie jak rola funkcyjna i status
hierarchiczny (Ahuja, Galletta i Carley, 2003), dos§wiadczenie uzyt-
kownika oraz uznanie (Jeppesen i Lakhani, 2010) i socjalizacja (Ahuja
i Galvin, 2003). Jako zZe spotecznosci internetowe sa kojarzone z uprosz-
czong struktura organizacyjng (Dahlier i O’Mahony, 2011), badacze
wskazuja, ze era cyfrowa przynosi ,,organizacje bez lider6w” (Brafman
i Beckstrom, 2006) lub raczej tymczasowe role lideréw (Faraj, Jarven-
paa i Majchrzak, 2011).

Badacze systemoéw informacyjnych zastosowali takze termin ,,spo-
fecznosci internetowe” do badania, jak cztonkowie spotecznosci inter-
netowych oddziatujg na siebie. Moser, Ganley oraz Groenewegen (2013)
zaproponowali cztery typy cztonkéw spotecznosci internetowych, kté-
rzy postuguja sie r6znymi stylami komunikacyjnymi: ,gracze zespo-
lowi”, ktorzy zamieszczaja w Internecie krétkie rady; ,,opowiadacze”,
ktérzy udostepniaja dtugie wiadomosci, ,,praktyczni postujacy”, ktérym
zalezy bardziej na interakcji spotecznej niz na wymianie wiedzy, oraz
»y2uzytkownicy wszechstronni”, ktérych dziatania nie wpisuja sie w po-
przednie kategorie. Badacze systeméw informacyjnych rzadko odnosza
sie do lideréw, ale ostatnie badania wskazuja, ze w przysztosci ten obszar
bedzie przybierat na znaczeniu. Dobrym przyktadem jest badanie,
ktore przeprowadzili Faraj, Kudaravalli i Wasko (2015). Stwierdzili
oni, ze zachowania towarzyskie, wktad wiedzy oraz strukturalny ka-
pitat spoteczny pomagaja jednostkom w identyfikacji przez spotecznosé
internetowa jako liderzy.

Niektérzy naukowcy zajmujacy sie systemami informacyjnymi
odnosili sie do korporacyjnych technologii spotecznosciowych (Leo-
nardi, 2015) lub mediéw spotecznosciowych dla przedsiebiorstw (Beck,
Pahlke i Seebach, 2014), ktére sa wprowadzane przez firmy, aby wspie-
ra¢ komunikacje wewnetrzng wéréd cztonkéw spotecznosci interneto-
wych z jednej organizacji.
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Termin ,,media spotecznosciowe” zdominowat réwniez pozycje lite-
raturowe opracowywane przez praktykéw w zakresie zarzadzania ka-
riera. Hyatt (2010) badat role mediéw spotecznosciowych w dziataniach
promowania siebie przed pracodawcami lub klientami. Merrett (2015)
wyjaénit, jak nowe generacje szukaja pracy poprzez media spolecznos-
ciowe. Dehl (2012) odni6st sie do procesu sprawdzania kandydata przez
media spotecznosciowe. Warto jednak zaznaczyé, ze wiele publikacji
dotyczacych kariery nie odnosi sie raczej do karier lideréw, natomiast
niektére spostrzezenia moga by¢ zastosowane do przywodcow.

W niniejszej pracy zostal zastosowany termin ,,internetowe platfor-
my spotecznosciowe” lub ,,technologie spotecznos$ciowe”, aby potozyé
nacisk nie na powiagzania miedzy cztonkami danej grupy uzytkownikéw
(co mozna zaobserwowac¢ w spolecznosciach wirtualnych), a na wir-
tualne §rodowisko pracy. W pracy nie uzywa sie tez terminu ,,media
spotecznosciowe”, poniewaz jest on kojarzony z dziataniami sprzeda-
zowymi i marketingowymi firm, co nie bylto przedmiotem badan.

2.3. Typologia internetowych platform spotecznosciowych

2.3.1. Platformy otwartej tresci i wspotpracy

Platformy dziatajace w oparciu o oprogramowanie open source, kté-
rych kod zrédlowy jest dostepny do modyfikacji lub poprawiania przez
wszystkich zainteresowanych, pozwolily na tworzenie spotecznosci
otwartej tresci lub spotecznosci wspétpracy, w ktérych ludzie wspotpra-
cuja, aby osiagnaé wspdlny cel (Okoli i Oh, 2007). Dobrym przyktadem
spotecznosci otwartej treéci jest Wikipedia, ktéra stuzy jako platforma
dla milionéw uzytkownikéw, tworzacych najwieksza encyklopedie
w historii ludzkosci. W celu wyjasnienia przywédztwa w Wikipedii ba-
dacze stworzyli model przywddztwa wspoétdzielonego. W tym modelu
kazdy cztonek grupy moze w dowolnym momencie przyja¢ role przy-
wodcza (Pearce i Conger, 2002). Zhu, Kraut i Kittur (2013) odkryli,
ze wolontariusze Wikipedii, ktérzy korzystali z awersyjnego przywo6dz-
twa (na przyktad poprzez informowanie o stabych wynikach), nega-
tywnie wptywali na motywacje uzytkownikéw do tworzenia i edycji
tresci, podczas gdy pozytywne informacje zwrotne oraz przyjazne,
wspierajace zachowania podnosily motywacje.
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Inne badania nad platformami otwartej tresci wskazuja, ze liderzy
wylaniajg sie samoistnie dzieki otwartemu i uprzejmemu dziataniu
(Reagle Jr, 2007).

Spolecznosci otwartej treSci moga sie rozwinaé takze przez we-
wnetrzne wikis, ktére czesto sa waznym elementem mediéw spotecz-
nosciowych w przedsiebiorstwach (Leonardi i in., 2013). Jest zatem
bardzo prawdopodobne, ze wnioski z badania Wikipedii w zakresie
znaczenia pozytywnej informacji zwrotnej i uprzejmosci dla motywa-
¢ji uzytkownikéw moga byé réwniez zastosowane do dziatan lideréw
na korporacyjnych platformach spotecznosciowych.

W tabeli 2.1 przedstawione jest zestawienie rodzajéw aktywnosci,
ktére moga byé podejmowane na platformach otwartej tresci. Aktyw-
no$¢ podzielono na trzy kategorie: prezentowanie siebie, interakcje,
poszukiwanie informacji (Piskorski, 2014). W zwiazku z faktem, ze ak-
tywnos¢ ta moze mieé wplyw na pokonywanie ograniczen, na podstawie
jej analizy mozna wnioskowacé o potencjale platformy do pokonywania
ograniczen.

Tabela 2.1. Aktywnosc¢ uzytkownikéw na platformach otwartej tresci

Kategoria aktywnosci Potencjalna aktywnos¢ uzytkownikéw

m Zamieszczanie tresci (niezwiazanych z uzytkownikiem)

= Edydja tresci

m Zamieszczanie komentarzy

= Tworzenie prostych profili zawierajacych krétki opis tekstowy

Prezentowanie siebie

= Uczestniczenie w dyskusji
Interakcje = Wysyfanie wiadomosci (zwykle za pomoca dodatkowej
aplikadji)

= Wyszukiwanie tresci po stowach kluczowych (tresci moga
dotyczy¢ produktow, ustug, proceséw zachodzacych
w organizagji, w mniejszym stopniu oséb lub szczegétowych
informacji zawodowych na temat tych osdb)

Poszukiwanie informagji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Liderzy moga prezentowaé siebie na platformach otwartej tresci
przez dodawanie tresci zwigzanych np. z produktami i ustugami orga-
nizagcjiiich edycje. Treéci raczej nie sa zwiazane bezposrednio z samy-
mi uzytkownikami, jak to ma miejsce na innych platformach. Platformy
otwartej tresci umozliwiajg tworzenie prostych profili z ograniczong
mozliwoscig dodawania zdje¢ oraz informacji zawodowych.
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Aktywnoéc dotyczaca poszukiwania informacji odnosi sie do wyszu-
kiwania tresci. Wyszukiwanie uzytkownikéw wedtug okreslonych
kryteri6w jest ograniczone. Dziatania zwigzane z interakcjami z innymi
uzytkownikami polegajg na uczestniczeniu w otwartej dyskusji.

2.3.2. Profesjonalne platformy spotecznosciowe

Majacy w kwietniu 2017 roku ponad 500 milionéw uzytkownikéw (Dar-
row, 2017) LinkedIn jest najbardziej popularng platforma dla spolecz-
nosci profesjonalnych. Do profesjonalnych platform spotecznoscio-
wych nalezy réwniez XING dziatajacy w krajach niemieckojezycznych
lub GoldenLine, ktéry jest popularny wéréd polskich uzytkownikéw.
Liderzy wykorzystuja profesjonalne platformy spotecznosciowe, aby
nawigzywacé¢ kontakty z biezacymi oraz potencjalnymi klientami,
dostawcami i pracownikami. Profesjonalne platformy spotecznosciowe
byty badane pod réznymi wzgledami, takimi jak rekrutacja pracow-
nikéw, ocena kandydatéw, poszukiwanie pracy, ale badania nad przy-
wodztwem na profesjonalnych platformach sa raczej ograniczone.
Niektore wnioski z badan ogdlnych w spoteczno$ciach profesjonalnych
moga jednak zostaé zastosowane do lideréw. Na przyktad Damnia-
novié, Matovié, Kostié¢ i Okanovié (2012) wskazali na istote bycia
aktywnym na platformach oraz na dbato$§é o rekomendacje w celu
zbudowania pozytywnego wizerunku w spotecznosciach zawodowych.
Chiang i Suen (2015) twierdza, ze w procesie rekrutacji dopasowanie
kandydata do stanowiska i do organizacji jest oceniane przez pryzmat
profilu na profesjonalnych platformach spolecznosciowych. Fieseler
i Ranzini (2015) opisali cztery zachowania odnoszace sie do zarzadza-
nia wizerunkiem w Internecie: szukanie wsparcia, pomaganie znajo-
mym, budowanie autorytetu i autopromocja. Zastosowanie tych za-
chowan zalezy od obowigzkéw zawodowych czlonkéw profesjonalnej
spotecznosci.

W tabeli 2.2 przedstawiono rodzaje aktywnosci na profesjonalnych
platformach spotecznos$ciowych. Aktywno§é zwiazana z prezentacja
siebie dotyczy zamieszczania i edycji tresci (zwykle tekstowych) za-
réwno na temat danego uzytkownika, jak i na tematy zwigzane z jego
zainteresowaniami branzowymi. Profesjonalne platformy spotecznos-
ciowe umozliwiajg takze powielanie tresci dodanych przez innych uzyt-
kownikéw. Ma to sens, jesli uzytkownik powielajacy tresé ma inng grupe
obserwujacych profil. Wéwczas powielane tresci docieraja do innych
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uzytkownikéow. Waznym dziataniem nalezacym do kategorii prezen-
towania siebie jest tworzenie wlasnego profilu i jego edycja, poniewaz
od jakosSci i ilo$ci zamieszczonych informacji zalezy mozliwo$§é ich
wyszukiwania przez innych uzytkownikow oraz cheé interakcji uzyt-
kownikow. Opcje wyszukiwania sg bardzo rozwiniete ze wzgledu na
wielo$¢ réznych filtréw, takich jak obecne i poprzednie miejsce pracy,
stanowisko, branza, edukacja, umiejetnosci, jezyk.

Tabela 2.2. Aktywnos$¢ uzytkownikéw na profesjonalnych platformach
spotecznoéciowych

Kategoria Potencjalna aktywnos¢
aktywnosci uzytkownikow

m Zamieszczanie tresci dotyczacych bezposrednio uzytkownika,
opinii, analiz branzowych

= Zamieszczanie komentarzy do tresci innych uzytkownikéw

Prezentowanie siebie = Powielanie tresci

= Tworzenie i edycja zaawansowanych profili zawierajacych
informacje na temat doswiadczeri zawodowych, osiggniec,
umiejetnosci, edukadji, rekomendacdji, zainteresowan

m Uczestniczenie w dyskusji

= Wysylanie i akceptowanie zaproszen do sieci kontaktéw
Interakcje = Wysytanie wiadomosci

=, Lubienie” tresci dodawanych przez uzytkownikow

m Obserwowanie profili uzytkownikéw

= Wyszukiwanie oséb wedtug stéw kluczowych
oraz zaawansowanych kryteridw wyszukiwania
(obecne miejsce pracy, poprzednie miejsce pracy,
umiejetnosci, zajmowane stanowisko, branza, edukacja, jezyk)
= Wyszukiwanie informadji na temat okreslonych oséb
= Wyszukiwanie organizagji

Poszukiwanie informacgji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2.3.3. Graficzne i filmowe platformy spotecznosciowe

Niektorzy badacze stwierdzili, ze spotecznosci internetowe coraz bar-
dziej polegaja nie na stowie pisanym, ale na zawartosci graficznej oraz
filmowej (Leetaru, 2015). Od 2014 roku 63% uzytkownikow Internetu
odwiedza YouTube (Ierson, 2015). Na popularnosci zyskuje takze In-
stagram, internetowa platforma do dzielenia sie zdjeciami i krotkimi
filmami.
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Dotychczas naukowcy badali spolecznosci udostepniajace grafike
i filmy pod katem marketingowym. Dehghani, Niaki, Ramezani i Sali
(2016) odkryli, ze niektére aspekty reklamowania za pomoca spotéw
reklamowych, takie jak dostarczanie rozrywki, przekazywanie informa-
¢ji oraz dopasowanie do klienta, pozytywnie wplywajg na §wiadomosé
marki. Guidry, Messner, Jin i Medina-Messner (2015) badali negatywne
tresci o firmach zamieszczone przez klientéw oraz pracownikéw na
Instagramie. Okazalo sie, ze wspomniane firmy nie odpowiedzialy na te
negatywna zawarto$¢ ani jej nie skomentowaty i w ten sposéb ostabity
swdj wizerunek. Mimo ze te obserwacje dotyczg firm, mogg one by¢
réwniez uzyteczne dla lideréw, ktorzy probuja zbudowaé internetowe
marki osobiste. Dzialania lider6w w spotecznoéciach dzielacych sie
tresciami graficznymi i filmowymi nie ograniczajg sie jednak tylko do
ich karier. Courtois, Mechant, Ostyn i De Marez (2013) wyjas$niaja, ze
jednostki udostepniaja swoje filmy wideo dla trzech typéw widowni:

m ludzi, ktérzy sa z nimi potaczeni na polu osobistym, poza Inter-

netem;
m ludzi, ktérzy ich nie znaja, ale majg podobne zainteresowania;
® nieznanych odbiorcéw.

Liderzy korporacyjni najprawdopodobniej znajduja sie w pierwszej
albo drugiej grupie. Gaines-Ross (2015) wskazuje, ze czestotliwos$é
pojawiania sie lideréw na korporacyjnym kanale YouTube w ciagu
ostatnich lat kilkukrotnie wzrosta. Niektore filmy, w ktorych udziat
biorg liderzy, sg skierowane do inwestoréw i klientéw, inne moga
stuzy¢ jako narzedzie komunikacji z biezacymi oraz potencjalnymi
pracownikami.

Tabela 2.3 pokazuje aktywno$¢ na graficznych i filmowych platfor-
mach spotecznos$ciowych. Aktywno$¢ zwigzana z prezentacja siebie
dotyczy zamieszczania i edycji tresci graficznych lub filmowych zwykle
na temat danego uzytkownika lub na tematy zwigzane z jego prywat-
nymi zainteresowaniami. Tworzenie i edycja wlasnego profilu dotycza
raczej graficznego lub filmowego zaprezentowania siebie. Znaczenie
technicznej jakosci tresci graficznych i filmowych przestaje by¢ tak
wazne jak trafnosé i aktualno$é tych tresci (Escobar, 2015). Graficzne
i filmowe platformy oferuja wiele mozliwosci interakcji, takich jak uczest-
niczenie w dyskusji, rozmowy w czasie rzeczywistym czy ,,lubienie”
danych tresci. Mozliwosci wyszukiwania sg zwykle ograniczone do da-
nych personalnych uzytkownikow.
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Tabela 2.3. Aktywnos¢ uzytkownikdw na graficznych i filmowych platformach
spotecznosciowych

Kategoria aktywnosci Potencjalna aktywnos¢ uzytkownikéw

m Zamieszczanie tresci graficznych i filmowych dotyczacych
bezposrednio uzytkownika lub jego zainteresowan

m Edydja tresci

= Zamieszczanie komentarzy do tresci innych uzytkownikéw

= Tworzenie i edycja profili zawierajacych tresci graficzne oraz
w przypadku niektdrych platform — krétki opis tekstowy

Prezentowanie siebie

m Uczestniczenie w dyskusji

= Obserwowanie profili lub subskrybowanie do ogladania
Interakcje kanatu danego uzytkownika

= Wysytanie wiadomosci

=, Lubienie” tresci dodawanych przez uzytkownikow

= Wyszukiwanie uzytkownikéw przez dane personalne
Poszukiwanie informacgji (imie, nazwisko lub login uzytkownika)
m Wyszukiwanie tresci przez stowa kluczowe

Zrédto: opracowanie wlasne.

2.3.4. Mikroblogowe platformy spotecznosciowe

Mikroblogowe platformy spoteczno$ciowe réznia sie od tradycyjnych
serwis6w blogowych przede wszystkim dtugoscig zamieszczanych postow.
Platformy takie jak Twitter wprowadzily ograniczenie do 140 znakéw.
Liczba aktywnych uzytkownikéw na Twitterze, platformie, ktéra po-
zwala uzytkownikom wysylac oraz czytaé krotkie wiadomosci zwane
,2tweetami” osiggneta 328 milioné6w w czerwcu 2017 roku (Statista,
2017). Najbardziej popularna platforma mikroblogowa jest jednak
chinski Sina Weibo, ktéry w maju 2017 roku miat 340 milionéw uzyt-
kownikéw (BBC, 2017).

Malhotra i Malhotra (2016) zwrécili uwage, ze niektére tweety,
takie jak te dotyczace nowych produktéw, badan zewnetrznych lub
doswiadczen klientéw, moga poméc liderom budowaé site wpltywu
i rozprzestrzeniac¢ ich wiadomog$ci. Alghawi, Yan i Wei (2014) stwier-
dzili, ze na platformie mikroblogowej liderzy moga dopasowaé prezen-
tacje siebie do konkretnych odbiorcéw. Jezeli skutecznie tweetujg do
klientow, moga tez poprawic sprzedaz w swoich firmach (Girginova,
2015). Na popularnosé tweetow, mierzong liczba komentarzy i powielo-
nych tweetéw, pozytywny wptyw maja: orientacja tweetéw na prywatne
tematy, opisy odczué i emocji oraz liczba tweetéw (Zhangiin., 2014).
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W tabeli 2.4 opisano rodzaje aktywno$ci na mikroblogowych plat-
formach spotecznosciowych. Aktywnosé zwigzana z prezentacjg siebie
dotyczy tworzenia i edycji profilu, zamieszczania tweetéw na temat
biezacych wydarzen i powielania tweetéw. Interakcje na platformach
mikroblogowych nastepuja przez zamieszczanie w tresci tweetéw
loginu uzytkownika, z ktérym nawiazywany jest kontakt, oraz przez
,2lubienie” publikowanych tweetéw. Wyszukiwanie tresci jest mozliwe
dzieki zamieszczaniu w tweetach stéw kluczowych, ktore sg oznaczane
hashtagiem.

Tabela 2.4. Aktywnos¢ uzytkownikéw na mikroblogowych platformach
spotecznoéciowych

Kategoria aktywnosci Potencjalna aktywnos¢ uzytkownikow

m Zamieszczanie tweetéw graficznych i tekstowych dotyczacych
bezposrednio uzytkownika lub jego zainteresowan
Prezentowanie siebie = Powielanie tweetow (retweet)
= Tworzenie i edycja profili zawierajacych tresci graficzne
oraz krétki opis uzytkownika

= Zamieszczanie odnosnika do danej osoby w tresci tweetéw
(@mentions)

Interakcje = Wysytanie wiadomosci

= ,Lubienie” tweetéw

m Obserwowanie profili uzytkownikéw

m Wyszukiwanie os6b przez dane personalne

Poszukiwanie informagji T
= Wyszukiwanie tresci przez stowa kluczowe

Zrédto: opracowanie wlasne.

2.3.5. Relacyjne platformy spotecznosciowe

W odréznieniu od graficznych platform spolecznosciowych, ktére po-
legaja na udostepnianiu zdjeé i filméw, oraz mikroblogowych platform,
rozprzestrzeniajacych informacje i opinie, celem spotecznosci relacyj-
nych jest utworzenie i utrzymanie kontaktu miedzy uzytkownikami.
Mimo ze wszystkie wyzej wymienione platformy zawierajg element
spoteczny, logiczne wydaje sie wyréznienie platform takich jak Facebook
czy Google+, ktore polegaja w gléwnej mierze na nawiazywaniu re-
lacji lub ich podtrzymywaniu (Kaplan i Haenlein, 2010). Platforma
wiodaca wérdd platform relacyjnych jest Facebook, ktéry ma dwa mi-
liardy uzytkownikow (Constine, 2017).
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Niektorzy badacze sugeruja, ze liderzy nie powinni budowacé relacji
z pracownikami w spotecznosciach internetowych takich jak Facebook,
poniewaz pracownicy moga czué sie niekomfortowo, otrzymujac za-
proszenie do grona znajomych od pracodawcy (Peluchette, Karl i Fer-
tig, 2013). Inni naukowcy wskazuja, ze spotecznosci internetowe moga
by¢ wykorzystane jako narzedzie do rekrutowania i wybierania pracow-
nikéw (Hoek iin., 2016), rozwigzanie do dwukierunkowej komunikacji
z klientami (Gallaugher i Ransbotham, 2010) lub kanat poprawiajacy
reputacje danej organizacji (Agnihotri, 2014).

Tabela 2.5. Aktywnos¢ uzytkownikéw na relacyjnych platformach
spotecznoéciowych

Kategoria Potencjalna aktywnos¢
aktywnosci uzytkownikéw

m Zamieszczanie tresci graficznych i filmowych dotyczacych
bezposrednio uzytkownika lub jego zainteresowan

= Powielanie tresci

Prezentowanie siebie = Zamieszczanie komentarzy do tresci innych uzytkownikéw

= Tworzenie i edycja profili zawierajacych tresci graficzne
oraz podstawowe informacje na temat edukacji, miejsca pracy,
partnera zyciowego

= Wysytanie i akceptacja zaproszen do kontaktu

m Obserwowanie profili

Interakcje = Wysytanie wiadomosci

m Rozmowa w czasie rzeczywistym

=, Lubienie” tresci dodawanych przez uzytkownikéw

= Wyszukiwanie uzytkownikéw przez dane personalne
Poszukiwanie informagji (imie, nazwisko lub login uzytkownika)
= Wyszukiwanie miejsc, grup, stron firmowych, aplikagji.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2.5 przedstawia aktywnosé na relacyjnych platformach
spotecznosciowych. Aktywno$¢ zwiazana z prezentacja siebie dotyczy
tworzenia i edycji profilu gtéwnie przez zamieszczanie treéci graficz-
nych na temat danego uzytkownika lub na tematy zwigzane z jego pry-
watnymi zainteresowaniami. Relacyjne platformy spoteczno$ciowe daja
takze mozliwo$é powielania tresci dodanych przez innych uzytkownikow.
Tworzenie i edycja wtasnego profilu dotycza graficznego i tekstowego
zaprezentowania siebie. Warto zaznaczy¢, ze ilos¢ danych tekstowych
w poréwnaniu do profesjonalnych platform jest raczej znikoma. Graficz-
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ne i filmowe platformy oferujg najwiecej mozliwosci interakcji ze wszyst-
kich rodzajow platform. Mozliwoéci wyszukiwania sg bardziej rozwiniete
niz w graficznych i profesjonalnych platformach spotecznosciowych,
ale znacznie mniej zaawansowane niz w platformach profesjonalnych.

2.3.6. Pozostate spotecznosci

Tabela 2.6 przedstawia zestawienie réznych typow platform spotecz-
nosciowych. Nalezy podkreslié, ze popularnosé platform dynamicznie
sie zmienia. Kaplan i Haenlein (2010), analizujac typologie mediéw
spotecznosciowych skierowanych do wszystkich uzytkownikéw, wy-
mieniaja réwniez spotecznosci skupione wokét gier. W zwiagzku z tym, ze
grywalizacja — zastosowanie mechanizméw gier w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi - staje sie coraz bardziej popularna (Wozniak, 2015),
bardzo mozliwe, ze w niedalekiej przysztosci platformy stuzace do gier
beda réowniez stosowane w organizacjach.

W zwigzku z tym, Ze na rynku wciaz pojawiajg sie nowe platformy,
typologia platform bedzie sie stale rozwijaé. Istnieje tez duze praw-
dopodobienstwo, ze rodzaje platform wymienione w tabeli 2.6 w wiek-
szej czesci pozostana, natomiast ulegaé zmianie bedg dostawcy tych
platform.

Tabela 2.6. Typologia platform spotecznosciowych, z ktérych korzystaja liderzy

Typ platformy spotecznosciowe;j Przyktad platformy
Platformy otwartej tresci Korporacyjne wiki
Profesjonalne platformy spotecznosciowe LinkedIn, XING, Viadeo

Graficzne i filmowe platformy spotecznosciowe YouTube, Instagram

Mikroblogowe platformy spotecznosciowe Twitter, Weibo

Relacyjne platformy spotecznosciowe Facebook, Google+, VK

Zro6dlo: opracowanie wlasne.






Rozdziat 3

CZYNNIKI ZWIAZANE Z POKONYWANIEM
OGRANICZEN — PRZEGLAD LITERATURY

3.1. Pokonywanie ograniczen lidera

Zanim zostang oméwione konkretne ograniczenia i czynniki, ktére moga
wspiera¢ ich pokonywanie, nalezy przeanalizowagé, jak internetowe plat-
formy spotecznosciowe wplywaja na pokonywanie ograniczen w ogéle®.

Zgodnie z teorig sytuacyjna liderzy stosuja rézne style przywdédcze
w zalezno$ci od sytuacji, na ktéra wpltyw moga mieé takie czynniki jak
presja czasu, jako$é decyzji, akceptacja zespotu (Vroom i Jago, 2007),
doswiadczenie pracownika (Blanchard iin., 1993) czy zmienne $rodo-
wiskowe (struktura, zadania, formalna odleglosé; House, 1996). Interne-
towe platformy spolecznos$ciowe moga stuzy¢ za kolejny czynnik od-
dzialujacy na sytuacje, w ktorej znajduje sie lider. Prowadzone na nich
badania wskazuja, ze platformy te bardzo czesto stuza do wymiany opinii
i swobodnego wyrazania swoich mysli (Van Dijck, 2013) oraz prowa-
dzenia otwartych dyskusji pomiedzy pracownikami (Huang, Baptista
i Galliers, 2013). Wynika z nich réwniez, ze uzytkownicy platform

I Punkt 3.1 dotyczy calego zestawu ograniczen, bez odniesienia do konkretnych
rodzajéw ograniczen.
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oczekujg mozliwoséci komentowania wydarzen, os6b czy miejsc zwig-
zanych z ich zadaniami zaré6wno zawodowymi, jak i prywatnymi,
a takze mozliwo$ci otrzymywania konstruktywnej informacji zwrot-
nej. Dlatego tez mozna uznaé, ze dla liderow postugujacych sie par-
tycypacyjnym i konsultacyjnym stylem przywéddztwa internetowe
platformy spoteczno$ciowe sa bardziej przydatnym narzedziem do
pokonywania ograniczen. Styl autokratyczny bedzie w tym przypadku
nieskuteczny.

Naukowcy specjalizujacy sie w badaniach zespoléw wirtualnych
postuluja, ze w zaleznosci od specyficznych cech zadania zachodzi
relacja krzywoliniowa pomiedzy czestotliwoscig komunikacji a rze-
czywista wydajnoscia zespotu (Timmerman i Scott, 2006). Aby poko-
nywaé ograniczenia, liderzy powinni poswieci¢ szczegolng uwage
czestotliwos$ci komunikacji i korzystac¢ z odpowiednio dobranej techno-
logii (Walvoord, Redden, Elliott i Coovert, 2008). Jest wiec bardzo praw-
dopodobne, ze wzmozona aktywno$¢ na platformach (znajdujaca od-
zwierciedlenie w wiekszej liczbie dziatan przywdédczych i korzystaniu
z wielu internetowych platform spotecznosciowych) bedzie skutkowaé
zwiekszeniem uzyteczno$ci internetowych platform spotecznoéciowych
do pokonywania ograniczen.

Warto jednak zaznaczy¢, ze wykorzystujac internetowe platformy
spotecznosciowe do pokonywania ograniczen, liderzy moga realizowac
rézne cele organizacyjne i osobiste. Moga na przyktad pokonywaé ogra-
niczenia informacyjne, pozyskujac informacje na temat zespotu w celu
lepszej organizacji pracy, ale r6wniez na temat potencjalnych mozli-
wosci wspdtpracy z innymi organizacjami dla realizacji osobistych celow.
Podobnie w odniesieniu do ograniczen politycznych liderzy moga bu-
dowac lepsza pozycje w organizacji, aby forsowac rozwigzania popra-
wiajace jej efektywnosé, ale istnieje tez prawdopodobienistwo, ze po-
konaja ograniczenia polityczne, aby szybciej awansowaé na wyzsze
szczeble hierarchii organizacyjnej. Z dotychczasowych badan mozna
wywnioskowaé, ze internetowe platformy spolecznosciowe przynosza
korzyéci w postaci nawigzywania kontaktéw z osobami spoza blizszego
kregu znajomych (Grabowicz, Ramasco, Moro, Pujol i Eguiluz, 2012).
W zwiazku z tym liderzy réwniez beda odnosili najwiecej korzysci,
komunikujac sie na platformach spoteczno$ciowych z osobami spoza
swojego zespotu lub swojej organizacji. Oznacza to pewng przewage
w zakresie wykorzystywania rzeczywistosci wirtualnej do pokonywania
ograniczen do cel6w osobistych.
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Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 1: Pokonywanie ograniczen na platformach spotecznosciowych
jest dodatnio skorelowane z zakresem stosowania konsultacyjnego
i partycypacyjnego stylu przywoédztwa, liczba dzialan na platformach,
liczbg platform oraz realizacja celéw osobistych.

3.2. Pokonywanie ograniczen komunikacyjnych

Efektywna komunikacja, czyli taka, ktéra opiera sie na zaplanowanych
celach biznesowych i polega na zrozumieniu przekazywanych informacji
oraz dziataniu na ich podstawie (Quirke, 2012), jest uwazana za fun-
dament wspdtczesnych organizacji (Nordby, 2014), a rozpychanie ogra-
niczenn komunikacyjnych powinno stanowi¢ jeden z istotnych celéw
wspétczesnych lideréw. Ograniczenia komunikacyjne moga utrudniaé
prowadzenie otwartego dialogu z pracownikami, angazowanie i zatrzy-
mywanie utalentowanych pracownikéw, gwarantowanie jakosci klientom
i zapewnienie dobrych wynikéw finansowych udziatowcom (Towers
Watson, 2013).

0Od 1938 roku, kiedy, wspomniany juz weczes$niej, Chester Barnard
wskazat, ze komunikacja jest kluczowym zadaniem os6b zajmujacych
stanowiska kierownicze, przeplyw informacji zajat wazne miejsce w ba-
daniach przywoédztwa (Barnard, 1938). Wielu badaczy argumentuje,
ze skuteczni liderzy spedzaja wiekszo§é swojego czasu pracy na zajmo-
waniu sie komunikowaniem (Eccles i Nohria, 1991; Kostera i Szeluga-
-Romanska, 2014; Kotter, 1990; Marrone, 2010; Mintzberg, 1973).
Wspétczesne organizacje stoja przed wyzwaniem polegajacym na stwo-
rzeniu skutecznych form komunikacji, ktore umozliwig szybki i wiary-
godny przeptyw informacji, szczegdlnie miedzy liderami i pracowni-
kami (Foss i Rodgers, 2011). W czasach gdy popularna staje sie praca
w réznych strefach czasowych, komunikacja wirtualna odgrywa coraz
wazniejsza role w organizacjach (Avolio, Kahai i Dodge, 2001; Cascio
i Shurygailo, 2003; Cewinska i Wojtaszezyk, 2012). Ze wzgledu na mno-
gosc technologii komunikacyjnych w organizacjach dochodzi do zmian
W sposobie pracy, w szczeg6lnosci przyspieszenia tempa komunikowa-
nia sie ze wspotpracownikami (Li i Feeney, 2014). Oznacza to, ze za
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pomocg internetowych platform spotecznosciowych mozna tatwo po-
konaé ograniczenia komunikacyjne, ktére wystepuja pomiedzy dzia-
fami czy osobami w organizacji. Liczne badania wskazuja, ze ludzie
utrzymujg obecnie kontakt na rézne sposoby, za poSrednictwem wielu
urzadzen i aplikacji i wymuszaja uwage lideréw i pracownikéw (Wajc-
man i Rose, 2011). Rzeczywistoé¢ wirtualna moze wiec poméc dotrzeé
z komunikatem do oséb w firmie, do ktérych dostep droga tradycyjna
jest mocno ograniczony, lub do wielu pracownikéw jednoczesnie w cza-
sie rzeczywistym (Latusek, 2010). Warto jednak podkreslié, ze docie-
ranie do danych os6b z komunikatem nie oznacza, ze osoby te beda
chcialy go stuchaé. Nasuwa sie wiec pytanie, jakie dziatania lideréw
w rzeczywisto$ci wirtualnej umozliwiajg pokonywanie ograniczen
komunikacyjnych.

W $wiecie akademickim trwa spor, czy w Srodowisku wirtualnym
liderzy powinni podejmowac dziatania bardziej zadaniowe, czy nasta-
wione na relacje (Korzynski, 2013; Zimmermann, Wit i Gill, 2008).
Zachowania zadaniowe i nastawione na relacje odnosza sie do teorii
przywodztwa sytuacyjnego, ktore zostalo juz wezesniej szczegbétowo
omowione. Przykladem teorii sytuacyjnej jest wariantowy model Fied-
lera, ktéry bada efektywnos$é menedzeréw w sytuacji kryzysowej. Model
opisuje dwa typy menedzeréw. Menedzerowie pierwszego typu dokta-
dajg staran, aby wykonywaé zadania poprzez rozwijanie stosunkéw
z grupg (zorientowani na grupe), drudzy daza do wykonywania ich
samodzielnie (zorientowani na zadanie; Fiedler, 1967). Oba typy moga
by¢ skuteczne, jesli ich orientacja przywodcza odpowiada sytuacji.
Innym przyktadem teorii sytuacyjnej jest oméwiona juz, przedstawiona
przez House’a w 1971 r. teoria $ciezki do celu, ktéra zaklada, ze styl
przywodztwa (dyrektywny, wspierajacy, delegujacy i partycypacyjny)
zalezy od zadan i preferencji podwladnych (House, 1971).

W odniesieniu do §rodowisk wirtualnych niektérzy badacze twier-
dza, ze praca z duzym udziatem tych Srodowisk zwieksza znaczenie
zadaniowego (lub dyrektywnego oraz delegujacego) zachowania przy-
wodczego, takiego jak definiowanie zadan i rél oraz wyznaczanie celow
(Bell i Kozlowski, 2002; Davis, 2004). Inni natomiast uwazaja, ze
w warunkach wirtualnych bardziej skuteczne sa zachowania zoriento-
wane na relacje (lub wsparcie i udziat), takie jak wyjasnianie kierun-
kéw zadan, coaching, wspoétdzielenie procesu decyzji i synchronizacja
decyzji (Ahuja i Galvin, 2003; Hoch i Kozlowski, 2012; Jarvenpaa
i Tanriverdi, 2003). Korzystanie z internetowych sieci spotecznoscio-
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wych jest elementem komunikacji wirtualnej, ktéra umozliwia inte-
rakcje dwukierunkowa. Wdrozenie platformy spotecznosciowej w or-
ganizacji powinno umozliwié liderom zblizenie sie do pracownikow,
promowacé dialog, rozwijac role wewnatrz organizacji i zaangazowanie
pracownikéw, by stali sie aktywnymi uczestnikami w procesie komu-
nikagcji (Purvanova i Bono, 2009). Wedtug Groysberga i Slinda (2012)
te praktyki majg pozytywny wplyw na efektywnosc przeptywu informacji
w firmie. Mozna je opisac jako zachowania wspierajace i uczestniczace
w przywoédztwie. W przypadku dyrektywnych zachowan przywdédczych
prawdopodobienstwo wsparcia efektywnego przeplywu informacji jest
natomiast niewielkie.

Internetowe platformy spoteczno$ciowe dobrze sie sprawdzaja w pro-
wadzeniu dyskusji na tematy zwigzane z nowymi pomystami, udosko-
naleniami czy rozwigzaniami niezbyt zlozonych probleméw. Nie moga
by¢ postrzegane jako substytut osobistej komunikacji. Interaktywni
liderzy wiedza, kiedy opuscié srodowisko wirtualne i rozmawiaé z pod-
wladnymi w sposéb bezposredni. Sg sytuacje, w ktérych komunikacja
bezposrednia jest wysoce zalecana, na przyktad wtedy, gdy liderzy in-
formujg o nowych celach, strategiach lub przekazuja zte wiadomosci
(Mazneski i Chudoba, 2000; Smith i Sinclair, 2003). Dlatego tez, mimo
ze czas spedzony przez lideréw na internetowych platformach spotecz-
nosciowych moze sie przelozyé na powstanie zaufania i zaangazowa-
nia spotecznego, nie oczekuje sie, ze bedzie on substytutem efektywnej
komunikagcji. Niektérzy badacze wskazuja, ze skutecznym podejSciem
jest korzystanie z r6znych kanatéw komunikacji i liderzy muszg zna-
lezé réwnowage miedzy wykorzystaniem internetowych sieci spolecz-
nosciowych oraz innych, bardziej tradycyjnych modeli komunikacji
(Weeks i Fayard, 2011).

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 2. Pokonywanie ograniczen komunikacyjnych na platformach
spotecznos$ciowych jest dodatnio skorelowane ze stosowaniem konsul-
tacyjnego i partycypacyjnego stylu przywdédztwa.
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3.3. Pokonywanie ograniczen instytucjonalnych

Przypadkowe interakcje wsréd pracownikéw przynosza organizacjom
wiele korzyéci, takich jak wymiana wiedzy czy budowanie relacji mie-
dzy pracownikami. Z tego powodu firmy starajg sie stworzy¢ warunki
sprzyjajace takim interakcjom. Niektore badania w dziedzinie zna-
czenia dopasowania przestrzeni wskazuja, ze taka interakcja jest
mozliwa tylko wtedy, gdy istnieje wtasciwa ro6wnowaga miedzy blis-
koscia, ktora jest definiowana jako ,,prawdopodobienistwo napotkania
innych w przestrzeni”, prywatnoscia, ktéra odnosi sie do kontrolowa-
nia dostepu do konkretnej komunikacji, oraz akceptacja, ktora oznacza
zgode na uczestniczenie w dyskus;ji (Fayard i Weeks, 2011). Badania
te mozna odniesé do rzeczywistosci wirtualnej, gdzie wspomniane wyzej
blisko$é¢, prywatno$cé i akceptacja sg rowniez warunkiem do interakcji
miedzy uzytkownikami. Internetowa platforma spotecznosciowa zo-
stanie szybko porzucona przez uzytkownikéw, jesli nie bedg oni mieli
poczucia, ze mozna tam ,,spotka¢” wielu innych aktywnych znajomych.
Jesli nie zostanie zapewniony pewien poziom prywatnosci, uzytkownicy
beda sie obawiali swobodnego korzystania z technologii spotecznoscio-
wych (Taddicken, 2014). Podobnie nalezy wziaé pod uwage akceptacje
zamieszczania tresci o danej osobie i upowszechniania ich wsréd
okreslonych uzytkownikow jako warunek korzystania z platformy spo-
tecznosciowej. Bez wewnetrznych regut formalizujacych uprawnienia
uzytkownikoéw platform organizacje nie sa w stanie zapewnic¢ bezpie-
czenstwa obiegu informacji dotyczacych pracownikéw. Eksperci wska-
zuja ponadto, ze dziatania podejmowane w §rodowisku wirtualnym
w godzinach pracy wiaza sie z wieloma zagrozeniami, takimi jak wyciek
poufnych informacji biznesowych lub nieproduktywne rozmowy na
czacie (Mittal, 2012). W odpowiedzi na tego typu obawy dostawcy tech-
nologii i narzedzi sieci spotecznosciowych wdrozyli mechanizmy za-
bezpieczajace, dzieki ktorym uzytkownicy moga zadecydowac, jakiego
typu informacje moga zosta¢ udostepnione szerszej grupie odbiorcow
(DiMicco i in., 2008). Mechanizmy takie nie zawsze sa jednak wystar-
czajace. Z tego powodu za dodatkowe narzedzie pozwalajace ograniczy¢
wyZzej wspomniane zagrozenia oraz zacheci¢ lideréw do spedzania
wiekszej iloSci czasu na platformach uwaza sie kodeks postepowania
zawierajacy podstawowe zasady uzytkowania organizacyjnych inter-
netowych platform spotecznosciowych. Przyktad takiego kodeksu
przedstawia tabela 3.1.
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Tabela 3.1. Przykladowy kodeks korzystania z internetowych platform
spotecznosciowych

KODEKS AKTYWNOSCI W MEDIACH SPOLECZNOSCIOWYCH

W zwiazku z prowadzeniem przez Ptywalnie Miejska Atlantis aktywnosci w serwisach
medidw spotecznosciowych wprowadza sie nastepujace zasady dotyczace polityki
komunikowania w mediach spotecznosciowych:

§1

Zasady ogdlne:

1. Kazda osoba korzystajaca z profili, stron, portali Ptywalni Miejskiej Atlantis w mediach
spotecznosciowych wyraza zgode na przestrzeganie zasad ujetych w,,Polityce Ptywalni
Miejskiej Atlantis dotyczacej komunikowania w mediach spotecznosciowych”, zwanej
dalej,,Polityka”.

2. Plywalnia Miejska Atlantis nie ponosi odpowiedzialnosci za jakiekolwiek btedy
i niefunkcjonalnosci, jakie moga wystepowac z przyczyn niezaleznych od Ptywalni
Miejskiej Atlantis w kanatach mediéw spotecznosciowych, i nie gwarantuje, ze serwisy
te bedg dziata¢ nieprzerwanie, trwale i beda wolne od btedow.

§2

Zasady dotyczace komunikowania i komentowania:

1. Wiadomosci, posty oraz komentarze naruszajgce ktérykolwiek z ponizszych punktéw
s niedozwolone we wszystkich kanatach spotecznosciowych Ptywalni Miejskiej
Atlantis i moga podlegac usunieciu badz ograniczeniu widocznosci, w szczegdlnosci:

a. wiadomosci, posty, informacje i komentarze dyskryminujace ze wzgledu na rase,
pochodzenie, wiek, religie czy pte¢;

b. wiadomosci, posty, informacje i komentarze zawierajace tresci obsceniczne,
pornograficzne, grozby lub nawotujace do przemocy;

¢. wiadomosdi, posty, informacje i komentarze zachecajace do dziatalnosci sprzecznej
z obecnie obowigzujacymi przepisami prawa;

d. wiadomosdi, posty, informacje i komentarze, ktére moga stanowi¢ zagrozenie
bezpieczestwa lub porzadku publicznego;

e. wiadomosci, posty, informacje i komentarze promujace lub reklamujace ustugi
lub wydarzenia komercyjne oraz niekomercyjne, z wyjatkiem uznanych za istotne
z perspektywy Strategii Promocji Ptywalni Miejskiej Atlantis lub Marki Poznan;

f. wiadomosci, posty, informacje i komentarze o charakterze agitacji politycznej;

g. wiadomosci, posty, informacje i komentarze naruszajace wtasnos¢ intelektualng
i majatkowa;
h. wiadomosci, posty, informacje i komentarze niezwigzane z tematem postu.
2. Profile autoréw szczegélnie wulgarnych lub nienawistnych komentarzy oraz oséb
nagminnie tamigcych zasady Polityki moga zosta¢ permanentnie zablokowane,

a oni sami wykluczeni z mozliwosci aktywnego uczestnictwa w kanatach medidéw
spotecznosciowych Ptywalni Miejskiej Atlantis.
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§3

Zasady spdjnej polityki Ptywalni Miejskiej Atlantis dotyczacej komunikowania w mediach
spotecznosciowych:

1. Wszystkie kanaty mediéw spotecznosciowych Ptywalni Miejskiej Atlantis,
s administrowane przez administratora kanatéw mediéw spotecznosciowych
Ptywalni Miejskiej Atlantis.

2. Tworzenie dodatkowych kanatéw komunikacji Ptywalni Miejskiej Atlantis w mediach
spotecznosciowych, w tym w szczegdlnosci jego wydarzen, imprez kulturalnych,
projektéw, wymaga uprzednio uzyskania zgody administratora kanatéw mediéw
spotecznosciowych Ptywalni Miejskiej Atlantis lub Biura Promocji Miasta Poznania.

3. W przypadku niezastosowania sie do obowigzku wyrazonego w pkt. 2 niniejszego
paragrafu Ptywalnia Miejska Atlantis moze domagac sie zamkniecia lub zamkna¢
profile utworzone w mediach spotecznosciowych z naruszeniem tego obowigzku.

4. Wszystkie istniejace w chwili przyjecia Polityki kanaty komunikacji Ptywalni Miejskiej
Atlantis w mediach spotecznosciowych musza stosowac sie do zasad okreslonych
w Polityce.

5. Komunikacja wszystkich kanatéw medidw spotecznosciowych powinna by¢
ukierunkowana na promocje zgodna ze strategia promocji Ptywalni Miejskiej Atlantis
oraz Strategig Promogji Miasta Poznania.

6. Administrator kanatéw mediéw spotecznosciowych Ptywalni Miejskiej Atlantis
odpowiada za jakos¢ tresci komunikowanych w kanatach mediéw spotecznosciowych
wymienionych w § 1 pkt 1 oraz za przestrzeganie Polityki.

7. 0soby reprezentujace Ptywalnie Miejska Atlantis za posrednictwem mediow
spotecznosciowych muszg stosowac sie adekwatnie do postanowien Polityki.

8. Administrator kanatéw mediéw spotecznosciowych Ptywalni Miejskiej Atlantis
zastrzegaja sobie prawo do usuniecia wszelkich tresci, ktére naruszaja Polityke
oraz obowiazujace przepisy prawa.

Zrodlo: opracowanie na podstawie: Plywalnia Miejska Antalis (2017). Kodeks
aktywnosci w mediach spotecznosciowych, http:/www.atlantis-plywalnia.pl/
(20.03.2017).

Z drugiej jednak strony wprowadzenie kodeksu uzytkowania plat-
form spotecznos$ciowych oznacza wprowadzenie dodatkowej formali-
zacji obok procedur, ktore reguluja ich funkcjonowanie w §wiecie rze-
czywistym. Zbyt duzo zasad formalnych prowadzi do zmniejszenia
elastycznoéci dziatania lideréw i ich pracownikéw (Choi i Hong, 2002).
W zwigzku z tym, ze zachowanie lider6w powinno sie mieéci¢ w grani-
cach tych zasad, musza oni lawirowaé miedzy przepisami, aby z jedne;j
strony realizowaé postawione im cele, a z drugiej — podejmowaé dzia-
fania zgodnie z ustalonymi regutami. Rzeczywisto$¢ wirtualna umozli-
wia omijanie niektérych zasad, na przyktad zwigzanych z obiegiem
informacji pomiedzy dzialami. Kodeks formalizujacy zachowania na
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platformach likwiduje jednak lub znacznie utrudnia mozliwosci omija-
nia tych zasad.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 3. Pokonywanie ograniczen instytucjonalnych na platformach

spoleczno$ciowych jest ujemnie skorelowane z kodeksem uzytkowania
internetowych platform spotecznosciowych.

3.4. Pokonywanie ograniczen kulturowych

Obok formalizacji waznym czynnikiem sukcesu wdrozenia nowych tech-
nologii przez firmy moze by¢ kultura organizacyjna, ktéra pomaga stan-
daryzowacé zachowania cztonkéw organizacji (KozZminski, Jemielniak
i Latusek, 2009) i jest okre§lana mianem jednego z czynnikéw sukcesu
organizacji (Stanczyk-Hugiet i Stanczyk, 2013). W zwiazku z tym, ze
kazdy cztonek organizacji wnosi wlasne wzorce zachowan, wspélczesne
organizacje charakteryzuja sie wielokulturowoscia (Kozminski, 2004;
Mruk, 2016). Jesli firmy stworza otwarta kulture organizacyjna, ktéra
pozwala pracownikom na wyrazanie wlasnych opinii oraz stuchanie
pogladéw innych i ktéra utatwia zadawanie pytan i otrzymywanie in-
formacji zwrotnych (Joo i Park, 2010), bedzie mozliwe zapewnienie
bliskoéci komunikacyjnej pomiedzy liderami i ich podwtadnymi. Styl
partycypacyjny przywodztwa jest podstawg otwartej kultury organi-
zacyjnej, poniewaz sprawia, ze pracownicy staja sie bardziej sktonni
do dzielenia sie opiniami i wspétpracowania ze sobg (Tapscott, 2012).
Huy i Shipilov (2012) wskazuja, Ze organizacje musza budowaé kapi-
tat emocjonalny? i otwarta kulture przed wdrozeniem internetowych
narzedzi spoteczno$ciowych, w przeciwnym razie jest bardzo prawdo-
podobne, ze narzedzia te nie beda odgrywac waznej roli w komunikagji.
Moze to oznaczaé, ze che¢ wprowadzenia platformy spotecznosciowe;j
jako narzedzia pracy w organizacji mobilizuje lider6w do zmiany kul-
tury na bardziej otwarta. Wiele wynikow badan potwierdza, ze otwarta

2 Kapital emocjonalny jest zasobem, ktéry daje jednostkom mozliwos$é wykorzy-

stywania emocji do realizacji celéw i jednoczes$nie pomaga lepiej funkcjonowaé
w zyciu prywatnym i w spoteczenstwie (Goéralska, 2017).
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kultura organizacyjna tworzy przestrzen dla nowych pomystéw i tech-
nologii (Amabile i in., 1996; Davison, Ou i Martinsons, 2013; Salmi
i Torkkeli, 2009). Dlatego oczekuje sie, ze otwarta kultura umozliwia-
jaca pracownikom dzielenie sie swoimi opiniami, a wrecz ich do tego
zachecajaca, ma kluczowe znaczenie dla korzystania z internetowych
platform spotecznosciowych.

Ograniczenia kulturowe czesto powstaja w zespolach, w ktérych
czlonkowie nie mogg swobodnie sie dzieli¢ wlasnymi opiniami, poniewaz
sa czescia grupy spotecznej bezwzglednie wyznajacej sposéb myslenia
swojego lidera i narzucajacej ten sposéb myslenia wszystkim pozosta-
lym cztonkom. Konieczno$é podporzadkowania sie okreslonej opinii
w danym temacie powoduje, ze zespo6t nie wypracowuje kreatywnych
rozwigzan, a w krytycznych sytuacjach jest uzalezniony od kompetencji
lidera. Moze to takze blokowaé przeptyw waznych informacji od pracow-
nikéw. Swobodny przeplyw informacji jest bardziej prawdopodobny
w ptaskich strukturach organizacyjnych, w ktérych liczba szczebli
organizacyjnych pozostaje na niewielkim poziomie (Skerlavaj i Dimo-
vski, 2011).

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 4. Pokonywanie ograniczen kulturowych na platformach spo-

tecznosciowych jest dodatnio skorelowane z partycypacyjnym stylem
przywodztwa oraz ptaska struktura organizacyjna.

3.5. Pokonywanie ograniczert motywacyjnych

Ograniczenia motywacyjne zwigzane sg z brakiem motywacji do rea-
lizacji wyznaczonych celéw. Mozna rozwazyc¢ je z perspektywy lidera,
ale réwniez z perspektywy pracownikéw, ktérzy z nim wspétpracuja.
Ta druga wydaje sie wazniejsza w kontekscie internetowych platform
spolecznosciowych, ktére umozliwiajg state interakcje lidera z pracow-
nikami i wspélpracownikami.

Termin ,,zaangazowanie pracownika”, ktéry powiazany jest z mo-
tywacja, w ciggu minionych lat zaczat sie cieszyé duzym zainteresowa-
niem. Po raz pierwszy pojawil sie jednak ponad dwadziescia lat temu,
kiedy Kahn (1990) opisat trzy rodzaje zaangazowania: fizyczne, emo-
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cjonalne i kognitywne. Zaangazowanie fizyczne oznacza zawodowe
oddanie sie danym czynno$ciom pod wzgledem fizycznym, na przyktad
prace z narzedziami, ktére sg potrzebne do wykonania zadania. Zaan-
gazowanie kognitywne przejawia sie w samo§wiadomosci na temat za-
rzadzanego zespotu oraz warunkéw pracy. Natomiast zaangazowanie
emocjonalne wiaze sie z r6znymi odczuciami, takimi jak strach czy
ekscytacja, ktére odnoszg sie do wykonywanych zadan, na przyktad
w okreslonym terminie lub z udzialem okreslonych oséb.

Niektorzy badacze sugeruja, ze idea zaangazowania pracowniczego
wywodzi sie z badan poswieconych wypaleniu zawodowemu, w obsza-
rze ktorych jest niezbedna do wyjasnienia catego spektrum zjawisk,
od wypalenia zawodowego po dobrostan psychiczny (Maslach, Schau-
feli i Leiter, 2001). Zaangazowanie pracownicze mozna okresli¢ jako
stan umystu bedacy spetnieniem zwiazanym ze sprawami zawodowymi,
kojarzony z oddaniem i wigorem (Schaufeli i in., 2002). Eksperci
twierdza, ze zaangazowanie pracownika pozwala przewidzie¢ uzy-
skane przez niego wyniki i poziom wykonania zadan (Richman, 2006).
Niektorzy uwazaja, ze zmotywowani pracownicy chca skonczy¢ projekt
lub zadanie, aby otrzymaé nagrode za wysitek. Natomiast zaangazowany
pracownik pragnie ,,wygra¢” i wykonaé zadania w najlepszy mozliwy
sposéb, maksymalnie wykorzystujac dany mu czas i dbajac o jakosé
swojej pracy (Marciano, 2010).

Wiele badan dotyczacych zaangazowania pracownikéw wywodzi sie
z literatury praktykéw i firm konsultingowych (Saks, 2006). W 2011 r.
globalna firma konsultingowa Towers Watson zaprezentowata model,
ktéry opisuje zaangazowanie pracownikéw jako zbior elementow: zaan-
gazowanie (zdefiniowane jako przywigzanie do organizacji i che¢ wio-
zenia dodatkowego wysitku), warunki sprzyjajace pracy (opisane jako
srodowisko pracy, ktére sprzyja produktywnosci i wykonywaniu zadan
przez pracownika) oraz energia (zwigzana z dobrostanem psychicznym
W pojeciu emocjonalnym i spotecznym; Watson, 2011). Trzeci element
modelu, tj. energia, podkresla spoteczng role Srodowiska pracy i efek-
tywnej komunikacji pomiedzy liderami i ich podwtadnymi na réznych
poziomach zarzadzania w organizacji (Rai, 2012). W poprzednich mo-
delach Towers Watson dotyczacych zaangazowania nie po§wiecono zbyt
wiele uwagi kwestii spotecznej (Shriram, 2012). Dotychczasowy, domi-
nujacy trend badan nad zaangazowaniem pracowniczym koncentrowat
sie raczej na wspomnianych juz wezeséniej fizycznych, emocjonalnych
i poznawczych komponentach i nie rozpoznawano w jego obrebie aspektu
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spotecznego (Kahn, 1990; May, Gilson i Harter, 2004; Rich, Lepine
i Crawford, 2010). Niektorzy badacze i praktycy wyrézniali jednak role
czynnika spotecznego w zaangazowaniu. Trafnym przyktadem jest
badanie przeprowadzone przez zesp6t z Instytutu Gallupa (Harter,
Schmidt i Keyes, 2003). W zaprojektowanym przez nich narzedziu Gal-
lup Q12 do mierzenia zaangazowania pracownikéw 50% pozycji dotyczy
zjawiska interakcji spotecznych w pracy, a pozostate 50% potrzeb pod-
stawowych i potrzeb rozwojowych pracownikow.

Wiele ostatnich badan podkresla wage roli lidera i pozytywnego
uznania w zaangazowaniu (Bakker i in., 2007). Podobnie, zgodnie
z zalozeniami koncepcji Towers Watson, liderzy na wszystkich pozio-
mach organizacyjnych powinni wktada¢ wysitek w proces komunikacji
z podwladnymi, aby zwiekszy¢ poziom zaangazowania pracownikow.

W zwigzku z rozwojem nowych metod komunikacji, w tym interne-
towych platform spotecznosciowych, liderzy stoja przed mozliwoscia
wyboru sposrod wielu réznych sposobéw interakeji ze swoimi pod-
wladnymi. Obecnie majg szanse podniesienia poziomu zaangazowania
swoich pracownikéw poprzez §rodowisko wirtualne. Na internetowych
platformach spoteczno$ciowych istniejag jednak relacje, ktére nie wy-
magajg zadnej bezposéredniej interakcji; przykladem moze byé obser-
wowanie kogo$ na Twitterze, komentowanie na LinkedIn (biznesowej
platformie spotecznosciowej) i polubienie kogos lub czego$ na Facebooku.
Jednostki pracujace w §rodowisku wirtualnym zwykle niezbyt szybko
rozwijaja relacje zwigzana z zaufaniem (Cascio, 2000). Zaufanie jest
kluczowe dla wsparcia zachowan zwigzanych z przynaleznoscig do
organizacji i spotecznych interakcji w pracy (Konovsky i Pugh, 1994;
Latusek, 2014; Tzafrir, 2005).

Zgodnie z powszechnym ujeciem zaufania jednostki buduja je stop-
niowo na przestrzeni czasu (Mayer, Davis i Schoorman, 1995). Jed-
nostki, ktére wykonujac swoja prace, komunikuja sie ze soba poprzez
srodowisko wirtualne, nie zbudowaty wiezi opierajacej sie na bezposred-
nim kontakcie podczas spotkan, poniewaz zwykle znajduja sie w réz-
nych lokalizacjach i strefach czasowych. Mimo to niektérzy badacze
zaobserwowali, ze tzw. szybkie zaufanie moze sie r6wniez rozwina¢
miedzy jednostkami, ktére pracuja w §wiecie wirtualnym (Jarvenpaa
i Leidner, 1999; Latusek-Jurczak i Prystupa, 2014). Ten typ zaufania
odnosi sie raczej do obecnej aktywnosci spotecznosciowej anizeli do
przeszlych osobistych kontaktéw i relacji miedzyludzkich. Tworzy sie
miedzy uzytkownikami platform spotecznosciowych, ktérzy maja po-
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dobne cechy charakterystyczne (Corritore i in., 2003). Dzieki temu, ze
wspbtezesni liderzy angazuja swdj czas, wehodzac w interakeje z pod-
wladnymi na internetowych platformach spotecznosciowych, sa w sta-
nie kreowa¢ wspomniane wyzej szybkie zaufanie i przez nowe tech-
nologie komunikacyjne wplywaé na dobre samopoczucie spoteczne
pracownikéw.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 5. Pokonywanie ograniczen motywacyjnych na platformach

spolecznosciowych jest dodatnio skorelowane z czasem spedzanym na
internetowych platformach spotecznos$ciowych.

3.6. Pokonywanie ograniczen kompetencyjnych

KozZminski (2015) zdefiniowal ograniczenia kompetencyjne jako takie,
ktoére sg zwigzane z uprawnieniami. W niniejszej pracy zostaty okres-
lone jako instytucjonalne (punkt 3.2), poniewaz przyjeto dodatkowa
kategorie ograniczen odnoszacych sie do umiejetnosci przywdédczych,
ktorg zostata nazwana ograniczeniami kompetencyjnymi. Moga by¢
one szczegblnie istotne w erze cyfrowej.

Kozminski (2013) wyr6znit pie¢ kompetencji przywodcezych: antycy-
pacyjne, wizjonerskie, wartosciotworcze, mobilizacyjne i autorefleksyjne.

Kompetencje antycypacyjne oznaczaja posiadang przez lidera umie-
jetnosé przewidywania przysztych uktadéw i uwarunkowan, ktore
mogg by¢ istotne dla przywédcy. Dzieki tym kompetencjom liderzy po-
trafia dostrzec pewne wzorce i trendy w otoczeniu organizacji, zrozumieé
dynamike czynnikéw charakteryzujacych otoczenie oraz prognozowac
rézne zwigzki miedzy tymi czynnikami. Kompetencje antycypacyjne
sa bardzo przydatne w trakcie wprowadzania zmian (Nadler i Tush-
man, 1990) czy formutowania strategii (Dutton i Duncan, 1987).

Kompetencje wizjonerskie okresla sie jako umiejetnoéé formutowa-
nia i komunikowania swoim podwtadnym dtugoterminowych wizji, ktore
s na tyle atrakcyjne, by mobilizowaé do dziatania. Naukowcy podkres-
laja, ze ta umiejetnosé bardzo czesto decyduje o sukcesie lidera i jego
organizacji (Tung, 2006). W zakresie kompetencji wizjonerskich nie-
ktérzy autorzy podkreslaja role komunikowania wizji (Westley i Mintz-
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berg, 1989) lub role pozytywnych emocji, ktére pomagaja zainspirowaé
pracownikéw do wprowadzenia wizji w zycie (Groves, 2006). Dzieki
kompetencjom wizjonerskim liderzy sa w stanie efektywniej wptywac
na motywacje pracownikéw (Rajhans, 2012) oraz przywigzanie do or-
ganizacji (Dvir, Kass i Shamir, 2004).

Kompetencje wartosciotwércze sa rozumiane jako umiejetnos$é
dostarczania przez lidera wzorcow zachowan, ktére podpowiadajg
pracownikom, jakie dziatania powinni podejmowac¢ w okreslonych sy-
tuacjach (Kozminski, 2013). Dzieki tej umiejetnosci liderzy moga
wplywaé na zachowania pracownikow i ksztattowac ich motywacje i za-
angazowanie. Najnowsze badania wskazuja, ze te umiejetnosci moga
by¢ pomocne przy przewodzeniu w organizacjach, w ktérych zasoby sa
do pewnego stopnia ograniczone. Oznacza to, ze lider czesto musi decy-
dowaé, w jaki spos6b podzieli¢ dane zasoby z przeznaczeniem na reali-
zacje wybranych celéw. Smith, Lewis i Tushman (2016) dowodza, ze
liderzy z kompetencjami warto$ciotwdrczymi potrafig powiekszac pule
zasob6w spotecznych poprzez rézne alianse i wspélprace z jednost-
kami, ktére wyznaja podobne wartosci.

Kompetencje mobilizacyjne odnoszg sie do takiego wywierania
wplywu na podwtadnych, aby byli w stanie wykazaé sie ponadprze-
cietnym zaangazowaniem i poSwieceniem celow osobistych dla dobra
organizacji (Kozminski, 2013). W literaturze te kompetencje czesto
pojawiaja sie w sektorze edukacji (Clark, 2013), zdrowia (Giles, 2010)
czy polityki (Rucht, 2012). Moze to wynika¢ z czestego podejmowania
w tych sferach aktywnos$ci przez pracowniké6w w zamian za niewielkie
wynagrodzenie lub nawet nieodptatnie. W takich sytuacjach liderzy
musza sie wykazac¢ ponadprzecietnymi kompetencjami mobilizacyjny-
mi. Kompetencje te sg istotne r6wniez w organizacjach komercyjnych,
poniewaz wigza sie z wynikami pracownikéw (Bruch i Vogel, 2011). Na
przyktad od umiejetnosci mobilizacji pracownikéw w dziale sprzedazy
zaleza wyniki tego dziatu, ktére zwykle przektadaja sie na rezultaty
calej firmy.

Kompetencje autorefleksyjne oznaczaja zdolnosé lideréw do analizy
sukcesow i porazek oraz wyciggania wnioskow i uczenia sie (Sarnat,
2010). Podejmowanie refleksji na wlasny temat jest mocno podkreslone
w teorii autentycznego przywdédztwa, ktora zostata spopularyzowana
przez B. George’a (2007). Zgodnie z jego koncepcjg autentyczni liderzy
analizuja swoje doswiadczenia zyciowe i w ten sposéb poznaja siebie.
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R. Sparrowe (2005) dodaje, ze przywddcy prowadza pewien rodzaj we-
wnetrznego dialogu, ktéry umozliwia im uzyskanie autentycznosci.

Badania Kozminskiego przeprowadzone wsréd 29 uznanych lide-
réw z obszarow polityki, gospodarki, nauki, religii i sektora spotecz-
nego pokazuja, ze sposrod wyzej wymienionych kompetencji najlepiej
rozwiniete sg kompetencje mobilizacyjne (KoZzminski, 2013). W zakresie
wszystkich kompetencji u badanych lideréw wystepowaly pewne braki,
ktore stanowity dla nich ograniczenie w funkcjonowaniu. W zwigzku
z tym, ze sa to kompetencje przywddcze, ktére wymagaja bezposred-
niej interakcji pomiedzy liderami a pracownikami, srodowisko wirtu-
alne moze byé czynnikiem wzmacniajacym te ograniczenia.

Niektorzy badacze twierdza, ze wirtualne §rodowisko przyciaga
mtodsza generacje pracownikéw, poniewaz nie tylko zapewnia wolnoscé
i niezalezno$é, ale rowniez komplementarnie odpowiada ich technicz-
nym zdolno$ciom (Kaplan-Leiserson, 2005). Czes¢ lideréw w zwigzku
z pracg pod duzg presjg czasu nie jest w stanie poswieci¢ go wiele na
szkolenie w zakresie nowych technologii. Dzieki temu, Ze coraz czesciej
w organizacjach dominuje nastawienie na uczenie sie, liderzy musza
przewodzi¢ procesom wymiany wiedzy (Sysko-Romanczuk, Lozano
i Rudawska 2007) i zdobywac réwniez umiejetnosci techniczne. Mimo
to technologie cyfrowe ze wzgledu na swoja specyfike nie pozwalaja na
przekazywanie emocji i tym samym na efektywne wykorzystywanie
kompetencji przywodczych.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 6. Pokonywanie ograniczen kompetencyjnych na platformach

spolecznoéciowych jest ujemnie skorelowane ze stopniem wykorzysta-
nia platform spoteczno$ciowych w interakcjach z podwtadnymi.

3.7. Pokonywanie ograniczer emocjonalnych

Krzakiewicz i Cyfert (2013) twierdza, ze przywddztwo rozwija sie dzieki
emocjom. Przed nadej$ciem ery cyfrowej emocje byty wiec nieodtacz-
nym elementem zycia zawodowego i wyrazano je za pomoca bezposred-
niego przekazu werbalnego i niewerbalnego.
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Dzisiejsze zasoby ludzkie, czesto okreslane mianem , multigene-
racyjnych” (Pitt-Catsouphes i Matz-Costa, 2008), pozostaja pod istot-
nym wplywem ,generacji milllenium” (tj. pokolenia urodzonych
miedzy 1976 a 1994 rokiem; Gardner i in., 2005). Ich facznosé z wir-
tualnym $rodowiskiem wplywa na dobrostan psychiczny pracownikow,
okreslany w literaturze przedmiotu angielskim terminem well-being
(Rai, 2012). Millennialsi bardzo czesto wyrazaja swoje emocje w rze-
czywistosci cyfrowej przez emotikony, czyli ideogramy ztozone ze
znakow tekstowych. W ten sposéb wyrazaja uczucia takie jak radosé,
smutek, zdziwienie czy niezadowolenie (Chaykowski, 2016).

Badania wskazuja, ze posty, ktére zawieraja zaréwno pozytywny,
jak i negatywny tadunek emocjonalny, sa bardziej popularne i trafiaja
do szerszego grona odbiorcéw (Stieglitz i Dang-Xuan, 2013). W zwigzku
z tym, ze przedstawiciele mtodszego pokolenia chetnie wyrazajg emo-
cje droga cyfrowa, nasuwa sie pytanie, czy lider moze rozpychacé ogra-
niczenia emocjonalne poprzez uczestnictwo w dyskusji na platformie
spolecznosciowej. Okazuje sie jednak, ze pracownicy nie sg tak otwarci
w stosunku do swoich przetozonych (Balzac, 2014). Niekt6rzy badacze
wskazujg nawet, ze pracownicy nie czujg sie komfortowo, otrzymujac
od przelozonych zaproszenie na relacyjnych platformach spotecznos-
ciowych, na przyktad Facebooku (Peluchette i in., 2013). Reasumujac:
rozpychanie ograniczen przez lider6w w tym zakresie jest ograniczone.

W obszarze radzenia sobie z wltasnymi emocjami przez lideréw $wiat
cyfrowy przynosi dodatkowe ryzyko w postaci technostresu. Tarafdar
iin. (2007) wyjasniaja, ze technostres wywotuje negatywne emocje zwia-
zane z uzytkowaniem technologii cyfrowych. Sktadajg sie nan takie
elementy jak przeciazenie praca spowodowane cyfrowymi technolo-
giami, poczucie zagrozenia zwigzanego z mozliwoscig utraty pracy,
ztozono$¢ utrudniajaca zrozumienie sposobu uzytkowania technologii,
inwazyjnosc¢ polegajaca na przenikaniu technologii do zycia prywatnego
i niepewnos$¢ odnoszaca sie do pojawiania sie nowych technologii
(Tarafdar i in., 2007).

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 7. Pokonywanie ograniczenr emocjonalnych na platformach
spolecznoéciowych jest ujemnie skorelowane ze stopniem wykorzysta-
nia platform spoteczno$ciowych w interakcjach z podwtadnymi.
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3.8. Pokonywanie ograniczen informacyjnych

Ograniczenia informacyjne zwigzane sg z procesem decyzyjnym, po-
niewaz liderzy bardzo czesto podejmuja decyzje na podstawie ograni-
czonych informacji. Decyzje lidera moga dotyczy¢ organizacji, zespotu,
a takze jego samego. W tych obszarach liderzy poszukujg informacji
i napotykaja ograniczenia. Dlatego ich decyzje obarczone sa mniejszym
lub wiekszym ryzykiem. Na szczeblu organizacji oraz zespotu interne-
towe platformy spoteczno$ciowe moga wspierac lideréw przede wszyst-
kim w poszukiwaniu informacji o obecnych lub potencjalnych pracow-
nikach, klientach, dostawcach i partnerach gospodarczych. Natomiast
na szczeblu indywidualnym technologie spotecznosciowe sa potencjal-
nym zrédiem informacji na temat dostepnych mozliwosci awansu lub
zmiany miejsca pracy.

Poszukiwanie informacji w zakresie kariery wlasnej oraz karier
pracownikéw jest bardzo wazne w kontekscie przywédcoéw, poniewaz
mozna zauwazy¢, ze liderzy stale poszukuja nowych wyzwan, a orga-
nizacje poszukujg nowych lideréw. Liderzy sg nieustannie poszuki-
wani w zwigzku z czestymi zmianami zachodzacymi w organizacjach
1w otoczeniu. Zmiany te przynosza nowe wyzwania, z ktérymi musza
sie zmierzy¢ nowi liderzy. Liderzy stale poszukujg tych wyzwan. Dzieki
temu sa w stanie mobilizowaé sie do ponadprzecietnego wysitku na
rzecz realizacji strategii organizacji. Nowe wyzwanie bardzo czesto ta-
czy sie z koniecznoscig budowy zespotu przez lidera. Dlatego liderzy
monitorujg informacje na temat zaréwno obecnych, jak i potencjal-
nych pracownikow.

Poszukiwanie informacji na internetowych platformach spotecznos-
ciowych zwigzanych z potencjalnymi wyzwaniami na rynku lub zwiaza-
nymi z kandydatami do pracy w zespole jest nieco zblizone do dziatan
podejmowanych na rynku pracy w §wiecie realnym (Lopez-Kidwell i in.,
2013). Badania wskazuja, ze proaktywnos$é w procesie poszukiwania
pracy zwieksza prawdopodobienistwo otrzymania zatrudnienia (Liu,
Huangi Wang, 2014). W zwigzku z tym, ze Internet dostarczyt zar6wno
pracodawcom, jak i osobom poszukujacym zatrudnienia wielu nowych
mozliwosci wymiany informacji (Ruppel i Harrington, 2001), liderzy
réwniez moga przeszukiwaé internetowe platformy spotecznos$ciowe
nie tylko pod wzgledem ofert pracy, ale réwniez informacji o pracodaw-
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cach, pracownikach tych pracodawcow oraz przebiegu kariery zawo-
dowej niektorych uzytkownikow.

W zakresie poszukiwania ofert pracy do wlasnych celéw oraz publi-
kowania tych ofert do celow budowania zespotu liderzy dysponuja w §wie-
cie wirtualnym wieloma zréznicowanymi opcjami. Sg to na przyktad
strony korporacyjne (Fountain, 2005), portale rekrutacyjne (Piwowar-
-Sulej, 2012) czy wirtualne targi pracy (Leece, 2005). Natomiast w ob-
szarze poszukiwania danych o pracownikach firm oraz ich karierach
internetowe platformy spoteczno$ciowe maja duza przewage nad wymie-
nionymi mozliwo$ciami.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 8. Pokonywanie ograniczen informacyjnych na platformach
spolecznosciowych jest dodatnio skorelowane z intensywnoscia poszu-
kiwania informacji na internetowych platformach spolecznosciowych
i liczbg internetowych platform spotecznosciowych.

3.9. Pokonywanie ograniczen politycznych

Ograniczenia polityczne sg efektem uktadéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych, ktore z kolei powstajg w rezultacie rywalizacji o wtadze, przywi-
leje i status w organizacji, branzy czy danej dziedzinie. W literaturze
istnieje nawet termin ,,politykowania organizacyjnego”, ktéry odnosi
sie do wywierania wptywu na uczestnikow organizacji w dazeniu do
realizacji cel6w krdtko- lub dtugoterminowych zgodnych lub sprzecz-
nych z celami tych uczestnikéw (Bratnicki i Kulikowska-Pawlak,
2014). Niekiedy ta rywalizacja zachodzi réwniez poza organizacja, jesli
wezmiemy pod uwage osobiste cele lideréw, ktérzy czesto majg ambicje,
aby odgrywac znaczaca role w danej branzy lub dziedzinie. Wymiana
zasobéw, zawiazywanie koalicji, budowa relacji to dziatania podejmo-
wane przez lideréw, aby pokonywaé ograniczenia polityczne. Bardzo
czesto skuteczno$é tych dziatan jest zwigzana z pozycja liderow we-
wnatrz organizacji i poza nia. Przed powstaniem profesjonalnych plat-
form spotecznosciowych dziatania odnoszace sie do pozycjonowania
i prezentowania samego siebie skierowane do wiekszego grona odbior-
cow zarezerwowane byly dla firm, ktére promowaty sie za pomoca prasy,
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firmowych stron internetowych oraz portali, tworzac okreslony wize-
runek (Gatewood, Gowan i Lautenschlager, 1993; Kantowicz-Gdanska,
2009). Wraz ze wzrostem popularnosci profesjonalnych platform spo-
tecznoéciowych réwniez kandydaci zyskali mozliwo$¢ podejmowania
dziatan prezentacyjnych, zwykle w zakresie obecnych i przesziych do-
swiadczen, edukacji, umiejetnosci, osiagnie¢ i zainteresowan.

W celu ustalenia odpowiednich kandydatéw osoby odpowiedzialne
w organizacjach za identyfikacje i ocene potencjalnych talentéw musza
selekcjonowac zgloszenia zgodnie z wymaganiami okreslonymi w opisie
stanowiska. Wymagania takie moga obejmowac doswiadczenie, wyksztat-
cenie, umiejetnosci, zdolnosci, preferencje oraz wiedze potrzebna do
wykonywania zasadniczych obowiazkéw w pracy (Gatewood i Field,
2001; Ingram, 2014). Dlatego tez wielu lider6w umieszcza na interne-
towych platformach spoteczno$ciowych informacje o swoim doswiad-
czeniu, wyksztatceniu oraz wiedzy specjalistycznej, aby przejrzyscie
zaprezentowa¢é dane, ktére sg poszukiwane przez potencjalnych part-
ner6w biznesowych czy osoby decydujace o karierze menedzerskiej
w danej organizacji.

Internet zmienit sposoby pozyskiwania talentéw juz na poczatku
XXI wieku (Cappelli, 2001) i zaktada sie, ze zastapi on inne media (Parry
i Wilson, 2009). Poprzednie badania wyjasniaja kwestie rekrutacji i po-
szukiwania pracy poprzez korporacyjne strony internetowe (Howardson
i Behrend, 2014) lub portale kariery (Brencic i Norris, 2009). Istnieje
takze wiele badan na temat zarzadzania wizerunkiem w trakcie procesu
rekrutacji (Van Iddekinge, McFarli i Raymark, 2007). Brakuje nato-
miast pozycji literaturowych dotyczacych zarzadzania wizerunkiem
w §rodowisku wirtualnym. Niektorzy badacze analizuja przyczyny pre-
zentowania siebie w kontekscie zarzadzania kariera na internetowych
platformach spotecznosciowych (EI Ouirdi i in., 2015). Badania w za-
kresie efektéw tych dziatan podejmowanych przez lideréw na takich
platformach sg jednak niewielkie. Efekty te moga mie¢ wplyw na sku-
tecznoé¢ walki o pozycje w danej organizacji lub branzy oraz na rozpy-
chanie uktadéw wewnetrznych i zewnetrznych.

Internetowe platformy spoteczno$ciowe umozliwiajg liderom nie
tylko prezentowanie siebie, ale réwniez rézne formy interakcji, takie
jak wysytanie zaproszen do kontaktu, wysytanie wiadomosci czy obser-
wowanie aktualizacji i postéw na profilu innego uzytkownika. Dzieki
interakcjom liderzy moga budowaé swoja pozycje w rzeczywistosci
wirtualnej, co czesto skutkuje otrzymaniem oferty pracy i wspétpracy.
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Te zaleznosci zachodzace w §wiecie internetowym potwierdzone sg
w literaturze dotyczacej tradycyjnych sieci spotecznych. Odniesienia
do nieformalnych kanaléw mozna na przyklad znalezé w badaniu
przeprowadzonym przez Granovettera (1955) na temat roli sieci w po-
szukiwaniu pracy i zarzadzaniu kariera. Granovetter sprawdzit szcze-
gbtowo historie zatrudnienia specjalistéw z do§wiadczeniem. Wyniki
jego badan ujawnity, ze okoto 56% respondentéw znalazto prace po-
przez kontakty prywatne. Najbardziej zaskakujacym ustaleniem byto
stwierdzenie przez 83% badanych, ze uzyteczne kontakty dotyczyly
ludzi, ktérych nie znali zbyt dobrze. Istota sieci spotecznych w zarza-
dzaniu kariera byta dalej badana przez innych badaczy (Forret i Doug-
herty, 2004; Stoczynski, 2013). Badacze podkreslali istote stabych
wiezi w kontekscie posiadania dostepu do nowych informacji, ktére
wnoszg dodatkowa wartosé w poréwnaniu do wiedzy dostepnej w gro-
nie blizszych znajomych (Brass, Galaskiewicz, Greve i Tsai, 2004).
Stabe wiezi dzialajg jak most miedzy $rodowiskami spotecznymi,
a zatem dostarczaja nieznanych dotad informacji na temat nowych
wakatow. Burt (1995) twierdzi, ze pozytywne efekty stabych wiezi leza
w zakresie luk strukturalnych w sieci spotecznej oraz ze umozliwiaja
one osobom poszukujacym zatrudnienia dostep do bardziej unikalnych
informacji i zasobéw dotyczacych stanowisk. Inni uwazaja, ze aby zbu-
dowac¢ kapitat spoteczny, jednostki muszg zwiekszy¢ liczbe oraz réz-
norodno$é swoich kontaktéw (Ibarra i Hunter, 2007). Inne badania
potwierdzity réwniez, ze réznorodnosé sieci spotecznych prowadzi do
sytuacji, w ktorej istnieje wieksze prawdopodobienistwo zmian w ka-
rierze (Higgins i Kram, 2001). Nie odnosza sie one jednak do zagadnie-
nia budowania relacji przez srodowisko wirtualne. Na podstawie tych
badan mozna stwierdzié, ze interakcje lideréw z innymi uzytkowni-
kami na internetowych platformach spotecznosciowych moga by¢
pomocne w rozbudowie sieci kontaktéw pod wzgledem zaréwno ich
liczby, jak i réznorodnosci.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 9. Pokonywanie ograniczen politycznych na platformach
spotecznosciowych jest dodatnio skorelowane ze stopniem nasilenia
dziatan prezentacyjnych oraz dziatan majacych na celu interakcje
z innymi uzytkownikami na internetowych platformach spotecznos-
ciowych.



Czynniki zwigzane z pokonywaniem ograniczen — przeglad literatury HEENR

3.10. Pokonywanie ograniczen etycznych

Ograniczenia etyczne sg zwigzane z systemem wartosci, zgodnie z kto-
rym dzialajg liderzy. Przyjmuja oni odpowiedzialnoéé za swoje poste-
powanie, ktorej lider nie powinien ,,przerzucaé¢” na innych. Internetowe
platformy spoteczno$ciowe umozliwiajg jednak cze$ciowe ,,przerzu-
cenie odpowiedzialnosci” za swoje dziatania na zasady, ktére funkcjo-
nuja w $wiecie wirtualnym. Na przyktad zasada dotyczaca méwienia
prawdy zostala w rzeczywistosci internetowej zmarginalizowana (Beas-
ley i Haney, 2013). Bardzo czesto informacje zamieszczane na plat-
formach spolecznos$ciowych naginaja prawde, akcentujac okreslone
fragmenty przekazu, lub w ogdle mijaja sie z nia, aby zwiekszy¢ atrak-
cyjnosé informacji lub przekonywaé odbiorcé6w do danej oceny sytuacji
(Dymek, 2016). Zjawisko to zostato okreslone terminem postprawdy
(ang. post-truth), ktory zostat wybrany stowem roku 2016 przez redak-
torow stownika oksfordzkiego (Oxford Dictionaries, 2017). Liderzy moga
wykorzystywacé te zjawiska do rozpychania ograniczen etycznych. Przy-
ktadem moze byé Donald Trump, ktérego wiadomosci publikowane na
Twitterze w trakcie kampanii prezydenckiej nie byly poparte faktami,
ale dzieki tadunkowi emocjonalnemu stawaly sie bardzo popularne.
Innym przykladem sg wspomniane wyzej dziatania autoprezenta-
cyjne, ktére z jednej strony sa typowe dla internetowych platform
spotecznosciowych, z drugiej za$ umozliwiajg liderom, ktérzy sg zwia-
zani z dang organizacjg kontraktem, otrzymywanie ofert wspétpracy
od innych organizacji. Ich oficjalne uczestnictwo w procesie rekrutacji
prowadzonym przez inng firme jest obarczone ryzykiem utraty repu-
tacji. Czesto uznaje sie je tez za dzialanie nieetyczne. Dlatego inter-
netowe platformy spotecznosciowe, takie jak LinkedIn, czasami moga
odgrywac role ,,przykrywki” dla lideréw zwiazanych kontraktem
z dang organizacjg (Piskorski, 2014). Przykrywka jest wyjatkowo
uzyteczna dla osé6b, ktére znajduja sie w dtugotrwatych relacjach, na
przyktad relacji opartej na stosunku pracy. Internetowe platformy spo-
lecznosciowe stanowig zatem dla obecnie zatrudnionych uzytkowni-
kow nieoficjalny kanat prezentacji siebie na rynku pracy, bez potrzeby
brania formalnego udziatu w procesie aplikowania na dane stanowi-
sko. Chcac zainteresowac osoby prowadzace rekrutacje, liderzy po-
dejmuja takie dziatania internetowe, aby staé sie bardziej widocznymi
dla nowych, potencjalnych pracodawcéw. W nawiazaniu do teorii
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sygnalizacji (Spence, 1973) aktualizacja profilu, dotaczanie do dysku-
sji o ofertach pracy lub zamieszczanie postéw moga odgrywacé role
sygnatéw wysylanych przez kandydata i zwrdéci¢ uwage wiekszej liczby
rekruteréw. Takie zachowanie jest dopuszczalne w odniesieniu do
etyki, a nawet pozadane w przypadku lideréw oficjalnie poszukujacych
pracy. W przypadku lideréw zatrudnionych, ktérzy deklarujg przed
zarzadem lub przed rada nadzorcza chec¢ pozostania w organizacji
irealizacji jej celow, wysylanie sygnalow na temat gotowosci podejmo-
wania nowych wyzwan jest ograniczone ze wzgledéw etycznych. In-
ternetowe platformy pomagajg jednak rozpychac ograniczenia etyczne,
poniewaz umozliwiaja wysytanie takich sygnaléw i nie jest to postrze-
gane explicite jako naruszenie etyki.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepu-
jaca hipoteze:

Hipoteza 10. Pokonywanie ograniczen etycznych na platformach spo-
lecznosciowych jest dodatnio skorelowane ze stopniem nasilenia dzia-
tan prezentacyjnych na internetowych platformach spotecznosciowych.



Rozdziat 4

ZALOZENIA METODOLOGICZNE

4.1. Przedmiot, hipotezy, cel, zakres badar oraz uzasadnienie
wyboru metody badawczej

Przedmiotem badan jest zwigzek miedzy pokonywaniem ograniczen
oraz aktywnoscig lideréw na internetowych platformach spotecznos-
ciowych, czynnikami organizacyjnymi i checig realizacji okreslonych
celow lideréw. Lider (inaczej przywddca) to osoba, ktora przewodzi in-
nym, inspiruje do dziatania, opierajac sie na kreowanych wartosciach
(Hatch iin., 2009). Ze wzgledu na fakt, ze wielu badaczy uznaje, iz kazdy
menedzer odgrywa w pewnym stopniu role lidera (KoZminski, 2013),
termin ,lider” bedzie uzywany w odniesieniu do uczestnikéw badania,
ktorzy pracowali na stanowiskach menedzerskich i dyrektorskich.
W pracy zatozono nastepujace hipotezy badawcze:

Hipoteza 1: Pokonywanie ograniczen na platformach spotecznos$ciowych
jest dodatnio skorelowane z zakresem stosowania konsultacyjnego
i partycypacyjnego stylu przywédztwa, liczba dziatan na platfor-
mach, liczbg platform oraz realizacja celow osobistych.

Hipoteza 2. Pokonywanie ograniczen komunikacyjnych na platformach
spolecznosciowych jest dodatnio skorelowane z zakresem stosowania
konsultacyjnego i partycypacyjnego stylu przywédztwa.
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Hipoteza 3. Pokonywanie ograniczen instytucjonalnych na platformach
spoteczno$ciowych jest ujemnie skorelowane z kodeksem uzytkowa-
nia internetowych platform spolecznosciowych.

Hipoteza 4. Pokonywanie ograniczen kulturowych na platformach spo-
lecznosciowych jest dodatnio skorelowane z poziomem otwartosci
kultury organizacyjne;j.

Hipoteza 5. Pokonywanie ograniczen motywacyjnych na platformach
spoteczno$ciowych jest dodatnio skorelowane z nasileniem aktyw-
noé$ci na internetowych platformach spotecznosciowych.

Hipoteza 6. Pokonywanie ograniczen kompetencyjnych na platformach
spotecznos$ciowych jest ujemnie skorelowane ze stopniem wykorzy-
stania platform spotecznosciowych w interakcjach z podwtadnymi.

Hipoteza 7. Pokonywanie ograniczen emocjonalnych na platformach
spotecznos$ciowych jest ujemnie skorelowane ze stopniem wykorzy-
stania platform spotecznosciowych w interakcjach z podwtadnymi.

Hipoteza 8. Pokonywanie ograniczen informacyjnych na platformach
spotecznos$ciowych jest dodatnio skorelowane z intensywno$cig
poszukiwania informacji na internetowych platformach spotecznos-
ciowych i liczbg internetowych platform spotecznosciowych.

Hipoteza 9. Pokonywanie ograniczen politycznych na platformach
spotecznosciowych jest dodatnio skorelowane ze stopniem nasilenia
dziatan prezentacyjnych oraz dzialan majacych na celu interakcje
z innymi uzytkownikami na internetowych platformach spotecznos-
ciowych.

Hipoteza 10. Pokonywanie ograniczen etycznych na platformach spo-
tecznosciowych jest dodatnio skorelowane ze stopniem nasilenia
dziatan prezentacyjnych na internetowych platformach spotecznos-
ciowych.

Weryfikacja hipotez zdeterminowata przyjete w pracy, nastepujace

cele poznawcze:

m Identyfikacja aktywnosci lideréw na internetowych platformach
spoteczno$ciowych i stworzenie kategorii dla rodzajéw tej aktyw-
nosci.

m Analiza stylow przywodztwa i ich zwiazku z pokonywaniem ogra-
niczen.

m Identyfikacja czynnikéw organizacyjnych skorelowanych z rozpy-
chaniem ograniczen na internetowych platformach spotecznos$-
ciowych.
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Ponadto przyjete zostaly ponizsze cele praktyczne:

m Przygotowanie zestawu rodzajéw aktywnosci lider6w umozliwia-
jacych pokonywanie ograniczen z wykorzystaniem internetowych
platform spotecznosciowych.

m Opracowanie planu dziatania w zakresie pokonywania ograniczen
z wykorzystaniem internetowych platform spotecznosciowych.

Dla osiagniecia powyzszych celé6w przygotowano model badawczy,
ktéry zestawia czynniki wplywajace na pokonywanie ograniczen przez
lideréw na internetowych platformach spolecznoéciowych (rysunek 4.1).

Aktywnosci na Cele osobiste Czynniki
platformach (+) organizacyjne

— Kodeks korzystania
z internetowych platform
spotecznosciowych (—)

— Interakcje z podwtadnymi

(+) =)

— Poszukiwanie informacji (+) Pokonywanie
ograniczen — Otwarta kultura

— Prezentowanie siebie (+) organizacyjna (+)

— Tworzenie tresci (+) — Ptaska struktura

organizacyjna (+)

— Czas spedzany na
platformach (+)

— Liczba platform (+) Styl — Styl konsultacyjny (+)

przywoédztwa

— Styl partycypacyjny (+)

— Styl dyrektywny (-)

(+) oznacza dodatnig zaleznos¢ miedzy pokonywanie ograniczen i dang zmienng
(—) oznacza ujemna zaleznos¢ miedzy pokonywanie ograniczen i dang zmienng

Rysunek 4.1. Model badawczy

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

W proponowanym modelu badawczym zaktada sie, ze pokonywanie
ograniczen zalezy od aktywnosci lider6w na platformach (gdzie, zgod-
nie z hipotezami, interakcje z podwladnymi mogg by¢ dodatnio zwigzane
z pokonywaniem ograniczen politycznych oraz ujemnie z pokonywaniem
ograniczen kompetencyjnych i emocjonalnych), stosowanego stylu



EEXE Przywidztwo w erze cyfrowej

przywodztwa, realizacji celéw osobistych oraz wybranych czynnikéw
organizacyjnych.

Rodzaje aktywnosci na platformach moga mieé znaczenie zaréwno
jakosciowe, jak iiloSciowe (im wiecej rodzajéw aktywnosci, tym wieksze
mozliwoéci pokonywania ograniczen). Interakcje z podwladnymi moga
polegaé na wysytaniu wiadomogci i zaproszen do kontaktu do innych
uzytkownikéw, jak rowniez ,lubieniu” tresci dodawanych przez uzyt-
kownikéw oraz ich komentowaniu. Poszukiwanie informacji dotyczy
zwykle danych o okreslonych uzytkownikach, takich jak do§wiadczenie
zawodowe, umiejetnosci, kontakty czy zainteresowania. Prezentowa-
nie siebie oznacza zamieszczanie i aktualizowanie informacji na temat
do$wiadczenia zawodowego, umiejetnosci lub zainteresowan. Dodawa-
nie tresci dotyczy zamieszczania komentarzy, artykutéw, opinii o réz-
nej dlugosci, ktére sg adresowane do szerokiego grona odbiorcow na
internetowej platformie spolecznoséciowe;.

Kolejnym czynnikiem wpltywajacym na pokonywanie ograniczen
w modelu badawczym jest styl przywodztwa, ktéry odzwierciedla spo-
s6b postepowania lidera wzgledem podwtadnych. Styl partycypacyjny
oznacza otwartg dyskusje i wspélne podejmowanie decyzji. Styl konsul-
tacyjny wystepuje, kiedy lider konsultuje swoje decyzje z pracownikami.
Natomiast styl dyrektywny wiaze sie z sytuacja, gdy lider podejmuje
decyzje samodzielnie i wydaje pracownikom polecenia.

Model przedstawia takze czynniki organizacyjne. Kodeks korzysta-
nia z internetowych platform spotecznos$ciowych odnosi sie do zbioru
praw i obowigzkéw przystugujacych uzytkownikom platform spotecz-
nosciowych, ktory zostat wdrozony w danej organizacji. Otwarta kul-
tura organizacyjna oznacza sytuacje, w ktérej organizacja zapewnia
swobode wypowiedzi pracownikom i pracownicy aktywnie z niej korzy-
staja, na przyktad podczas komunikacji na internetowych platformach
spolecznosciowych.

W modelu pojawia sie réwniez realizacja celéw osobistych, ktore
w badaniach przedstawionych w niniejszej pracy odnosza sie do ka-
riery lidera.

Do realizacji postawionych celéw pracy wykorzystano literature
z zakresu:

m nauk o zarzadzaniu (m.in. z czasopism takich jak: ,,Academy of
Management Journal”, ,,Academy of Management Review”, ,,Ad-
ministrative Science Quarterly”, ,,Harvard Business Review”,
,International Journal of Human Resource Management”,
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,Journal of Management”, , MIT Sloan Management Review”,
,Organization Science, Strategic Management Journal”);

m biznesu (m.in. z: ,,Journal of World Business®, , Journal of Business
Ethics”, ,,Business Horizons”, ,,Journal of Business Research”);

m psychologii (m.in. z: ,,Journal of Applied Psychology”, , Journal
of Occupational and Organizational Psychology”, ,,Organizational
Psychology Review”);

m marketingu (m.in. z: ,,International Journal of Advertising”, ,Jour-
nal of Marketing Research”, ,Journal of Interactive Marketing”);

m systemow informacyjnych (m.in. z: ,,Computers in Human Beha-
vior”, ,,Information Systems Journal”, ,Journal of Computer-Me-
diated Communication”, , Journal of Management Information
Systems”, ,MIS Quarterly”).

Przeanalizowano ponadto tresci zamieszczone w internetowych
serwisach informacyjnych takich jak: Fast Company, Forbes, Fortune,
Inc., INSEAD Knowledge, New York Times, Reuters, The Economist,
VentureBeat.

Badania wlasne obejmowaty lata 2011-2016 i zostaly przeprowa-
dzone w Polsce i za granica.

Badanie uzyteczno$ci platform zostato przeprowadzone w Australii,
Chinach, we Francji, w Niemczech, Rosji, Stanach Zjednoczonych
oraz Wielkiej Brytanii (por. rysunek 4.2) wéréd menedzeréw, dyrek-
toréw i prezesow firm z organizacji o r6znej wielkosci.

Stany Francja
Zjednoczone 8,77%
21,93% Australia

9,65%

| Wielka
Rosja / Brytania
15,79% 14,91%

Niemcy Chiny
14,04% 14,91%

Rysunek 4.2. Zestawienie respondentéw wedtug krajow (N = 113)

Zrédlo: badania wlasne.
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Badanie komunikacji i zaangazowania zostalo przeprowadzone wsréd
menedzeréw, dyrektoréow i prezesoéw korporacji z listy ,,Fortune 500”
w Stanach Zjednoczonych.

Miedzynarodowe badanie kariery zostalo przeprowadzone wéréd
0s6b na stanowiskach menedzerskich w Australii, Chinach, we Francji,
w Niemczech, Rosji, Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii (por.
rysunek 4.3).

Stany Inne Francja

Zjednoczone 0,96% 12,62%
13,11%

Australia
14,08%

Rosja
15,05%
Wielka
Brytania
11,17%
Niemcy
17,48%

Chiny
15,53%

Rysunek 4.3. Zestawienie respondentéw wedtug krajow dla miedzynarodowego
badania kariery (N=206)

Zrédlo: badania whasne.

Aby uzasadni¢ metody badan zastosowane w niniejszej pracy, na-
lezy odniesc sie do klasyfikacji oraz paradygmatow, z ktorych metody
te wynikaja. Jedna z klasyfikacji wyr6znia cztery rodzaje metod ba-
dawczych w zarzadzaniu: pragmatyczne, formalne, rozumiejace oraz
empiryczne (Ostasz, 1999). Metody pragmatyczne koncentrujg sie na
rozwiazywaniu praktycznych problemoéw egzystencjalnych cztowieka.
Metody rozumiejace zaktadaja podejscie interpretatywne (Sutkowski,
2013). Mozna do niego zaliczy¢ na przyktad teorie ugruntowang (Strauss
i Corbin, 1994) oraz jej wizualng wersje (Konecki, 2005) lub antropo-
logie organizacji (Kostera, 2005). Metody formalne sg zwigzane z ma-
tematyka, logika i statystyka. Metody empiryczne dazg do uzyskania
warunkéw odzwierciedlajacych rzeczywisto$é w poznaniu naukowym
i odwotuja sie do ilosciowych metod nauk spotecznych, takich jak me-
toda ankietowa (Sutek, 1990).

Zblizone spojrzenie na badania naukowe przedstawili Burrell i Mor-
gan (1979), wyrézniajac cztery gltéowne paradygmaty: funkcjonalistyczny,
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interpretatywny, radykalny humanistyczny i radykalny strukturalistycz-
ny. Paradygmaty te stanowia przedmiot dyskusji i podstawe wielu wsp6t-
czesnych prac z zakresu zarzadzania (Golonka, 2014; Jemielniak, 2008;
Latusek-Jurczak, 2011). Wynikaja z nastawienia spolecznego (regu-
lacyjne — radykalnie zmienne) oraz nastawienia naukowego (subiek-
tywne — obiektywne). Paradygmat funkcjonalistyczny zaktada, ze nauka
powinna dazyé do obiektywizmu, natomiast paradygmat interpretatyw-
ny uznaje wzglednosé rzeczywistosci spolecznej. Paradygmat radykalny
humanistyczny, podobnie do interpretatywnego, opiera sie na subiek-
tywnoéci zjawisk spolecznych, ale rézni sie od niego w dostrzeganiu
praktycznego aspektu roli nauki. Paradygmat radykalny strukturali-
styczny, podobnie jak funkcjonalizm, odwotuje sie do obiektywnej (ma-
terialnej) rzeczywistosci, ale zaktada poszukiwanie wzorcéw dla okres-
lonych celé6w. Naukowcy zajmujacy sie metodologia badan naukowych
sugeruja, ze preferencje paradygmatyczne odzwierciedlaja stosowanie
okres§lonych metod badawczych (Kostera, 2005). Humanisci sg blizej
metod jako$ciowych, natomiast funkcjonalisci preferujg metody ilos-
ciowe (Kociatkiewicz i Kostera, 2013). W literaturze dotyczacej za-
rzadzania niektérzy badacze zalecajg stosowanie wielu metod badania
organizacji, odnoszac sie do triangulacji metodologicznej (Denzin, 1970),
podejscia komplementarnego (Szatkowski, 1997) lub hybrydowego (Chel-
pa, 2003). Krzyzanowski (1999) podkresla, ze réznym sposobom po-
strzegania rzeczywistos$ci towarzysza rézne metody i techniki badan.
Stanczyk (2011) dodaje, ze triangulacja umozliwia uwierzytelnienie
badan. Moze ona oznaczaé potaczenie metod jakos$ciowych i ilo§ciowych
(Kostera, 2005). Dlatego tez badania zrealizowane metoda iloSciowa
poprzedzone zostaty pilotazowym badaniem jako$ciowym w formie
wywiadu nieustrukturyzowanego.

W przypadku wielu badan celem wywiadu swobodnego, ktéry ma
postaé rozmowy osoby prowadzacej wywiad z respondentem, gdzie rola
osoby prowadzacej sprowadza sie do nieregularnego wtracania pytan
lub présb o doprecyzowanie wypowiedzi, jest rozpoznanie danego tematu
(Konecki, 2000). Badania autora rozpoczynaly sie wiec od dziatan
stuzacych zrozumieniu rzeczywistosci, co jest celem badan interpre-
tatywnych (Czarniawska-Joerges, 1992). Badanie gléwne, nastawione
na wyjasnianie zjawisk w zarzadzaniu, oparte zostato natomiast na
metodzie iloSciowej (Dyduch, 2011).

W przeprowadzonych badaniach zmienne dotyczace pokonywania
ograniczen zostaty skalkulowane na podstawie wartos$ci innych zmien-
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nych ze wzgledu na subiektywnos§é oceny pokonywania ograniczen przez
respondentéw. Dlatego konkluzje na temat pokonywania ograniczen
powstaty na podstawie analizy zmiennych oméwionych ponize;j.

1.

Pokonywanie ograniczen w srodowisku wirtualnym. W zwigzku
z tym, ze pokonywanie ograniczen polega na radzeniu sobie
z ograniczeniami, ktére negatywnie wplywaja na funkcjonowa-
nie lideréw, ta zmienna wynikowa zostata skalkulowana przez
ocene uzytecznosci internetowych platform spotecznosciowych
dla réznych zachowan przywédczych. Respondenci deklarowali
uzyteczno$c platform dla tych zachowan w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznaczato bardzo niska uzytecznosé, a 5 — bardzo wysoka. Wsp6t-
czynnik alfa Cronbacha, ktory jest miarg wewnetrznej spdjnosci
zmiennej, zostat skalkulowany do uzytecznosci poszczegdlnych
zachowan i wyniost 0,85.

. Pokonywanie ograniczen komunikacyjnych. Zmienna zostata

skalkulowana przez analize efektywnosci komunikacji opraco-
wang na podstawie badania przeprowadzonych przez Towers
Watson (2013). Wspétczynnik alfa Cronbacha obliczony dla
poszczegdlnych pozycji efektywnosci komunikacji wyniést 0,79.
Pokonywanie ograniczen instytucjonalnych. Zmienna zostata
skalkulowana na podstawie oceny swobody przewodzenia z uzy-
ciem internetowych platform spotecznosciowych w skali od 1 do
5, gdzie 1 oznaczato brak swobody, aktywnosé skrepowana prze-
pisami i ograniczeniami, a 5 oznaczato swobode przewodzenia.
Pokonywanie ograniczen kulturowych. Zmienna zostata skal-
kulowana na podstawie oceny otwartosci kultury organizacyj-
nej w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato niski poziom otwartosci
kultury organizacyjnej, a 5 — wysoki poziom otwartosci kultury
organizacyjne;j.

. Pokonywanie ograniczen motywacyjnych. Zmienna zostata skal-

kulowana na podstawie oceny zaangazowania pracownikéw
w skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznaczato bardzo niskie zaangazowa-
nie, a 5 — bardzo wysokie) zgodnie ze skala opracowanag przez
Towers Watson (2013). Wsp6élczynnik alfa Cronbacha obliczony
dla poszczegdlnych elementéw zaangazowania pracownikéw
wyni6st 0,80.

Pokonywanie ograniczen kompetencyjnych. Zmienna zostata
skalkulowana na podstawie oceny zachowan przywddczych przez
pracownikéw i wspétpracownikéw w skali od 1 do 7, gdzie 1 ozna-
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czalo zachowanie zupetnie niepasujace do lidera, a 7 — bardzo
pasujace. Wspétczynnik alfa Cronbacha dla catego zestawu kom-
petencji wyniést 0,88; dla poszczegdélnych kompetencji wynidst
odpowiednio: dla kompetencji antycypacyjnych 0,68, dla kom-
petencji wizjonerskich 0,768, dla kompetencji mobilizacyjnych
0,825, dla kompetencji wartosciotwérczych 0,707, dla kompe-
tencji autorefleksyjnych 0,796.

7. Pokonywanie ograniczen emocjonalnych. Zmienna zostata skal-
kulowana na podstawie oceny dobrostanu emocjonalnego w zes-
pole (rozumianego jako subiektywna ocena doswiadczen emocjo-
nalnych (Gorbatkow, 2002)) w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato
bardzo niskg ocene, a 5 — bardzo wysoka ocene.

8. Pokonywanie ograniczen informacyjnych. Zmienna zostata skal-
kulowana na podstawie oceny efektywnosci przekazywania roz-
nych typéw informacji przez internetowe platformy spotecznos-
ciowe w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo bardzo niska ocene,
a 5 —bardzo wysoka. Wspétczynnik alfa Cronbacha wynioést 0,75.

9. Pokonywanie ograniczen etycznych. Zmienna binarna zostata
skalkulowana na podstawie przyjecia lub odrzucenia oferty pracy
przez lidera na internetowych platformach spotecznos$ciowych
i uzywania internetowych platform spotecznosciowych jako
»przykrywek” dla poszukiwania pracy. Pojecie przykrywki
odnoszace sie do internetowych platform spotecznosciowych
wprowadzit Piskorski (2014), wyjasniajac, dlaczego niektorzy
uzytkownicy podejmujg wiele rodzajéw aktywnosci na platfor-
mach, chcac zwrécié uwage rekruteréw, jednoczeénie nie nara-
zajac sie obecnemu pracodawcy.

10. Pokonywanie ograniczen politycznych. W zwigzku z tym, ze
ograniczenia polityczne polegaja na ukladach wewnetrznych i ze-
wnetrznych uniemozliwiajacych wspoétprace lidera z réznymi
czlonkami tych ukladéw, zmienna zostata skalkulowana na pod-
stawie liczby otrzymywanych ofert wspélpracy. Wieksza liczba
ofert oznacza wieksza skutecznosé lidera w pokonywaniu ogra-
niczen.

W badaniu uzytecznosci platform dla lideréw zmienne niezalezne
dotyczyty:
m aktywnogci lidera na internetowych platformach spolecznos-
ciowych;
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barier w uzytkowaniu internetowych platform spoteczno$ciowych;

m ryzyk zwigzanych z uzywaniem internetowych platform spotecz-

nosciowych;

liczby platform spotecznosciowych uzywanych przez lideréw do
celéw zawodowych;

kontaktéw z tej samej organizacji na zewnetrznych platformach
spotecznosciowych;

wielkosci firmy (struktury organizacyjne;j).

Zmienne kontrolne uzyte w badaniu uzytecznosci platform to wiek,

pteé,

kraj, stanowisko.

W badaniu komunikacji i zaangazowania zmienne niezalezne do-
tyczyty:

godzin spedzonych przez lidera na wewnetrznych i zewnetrznych
internetowych platformach spoteczno$ciowych;

szkolenia z korzystania z platform spolecznosciowych;

liczby wewnetrznych i zewnetrznych platform spotecznosciowych;
kodeksu korzystania z platform spotecznos$ciowych;
pracownikéw na wewnetrznych i zewnetrznych platformach spo-
tecznosciowych;

struktury organizacyjnej;

m otwartej kultury organizacyjnej (pozwala pracownikom na swo-

bodne wyrazanie wlasnych opinii oraz stuchanie pogladéw innych);
stylu przywdédztwa na platformach spotecznosciowych (partycy-
pacyjny, konsultacyjny, delegujacy, dyrektywny).

Zmienne kontrolne uzyte w badaniu to pteé, stanowisko, wiek.
W miedzynarodowym badaniu kariery zmienne niezalezne byly
zwigzane z:

autoprezentacja na platformie spotecznosciowej;
poszukiwaniem informacji i ofert pracy na platformie spotecznos-
ciowej;

interakcjami z innymi uzytkownikami na platformie spotecznos-
ciowej;

zmianami okreslonych czesci profilu na platformie spotecznoscio-
wej (nagtéwek zawodowy, podsumowanie zawodowe, doswiad-
czenie, edukacja, grupy, rekomendacje);

m liczbg lat na obecnym stanowisku i przesztych stanowiskach;

liczba referencji;
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m liczba grup;
m liczbg kontaktow;
m liczbg lat do$wiadczenia zawodowego ogétem.

Zmienne kontrolne uzyte w badaniu to pteé i kraj.

W badaniu kariery w Polsce zostaty uzyte do analizy nastepujace
zmienne niezalezne:

m autoprezentacja na platformie spotecznosciowej;
interakgje z innymi uzytkownikami na platformie spotecznosciowej;
poszukiwanie informacji oraz os6b na platformie spotecznosciowej;
posiadanie wlasnej wizji zawodowej;
aktywno§¢ rozwojowa (samodzielne przemys$lenia, dyskusja ze
zngjomymi, mentoring, coaching, kursy, szkolenia w pracy, spotka-
nia z psychologiem, benchmarking, kursy i szkolenia poza praca).

Zmienne kontrolne uzyte w badaniu to pteé i wiek.

W badaniu ograniczonego przywodztwa przeanalizowano kanaty
komunikacji (spotkania bezposrednie, komunikacja telefoniczna, poczta
elektroniczna, internetowe platformy spotecznosciowe) pomiedzy lide-
rem a pracownikami jako zmienne niezalezne. Zmienne kontrolne uzyte
w badaniu to pteé i wiek.

4.2. Przebieg badania

Badanie gléwne poprzedzone byto badaniem pilotazowym, ktére po-
legato na przeprowadzeniu wywiadéw telefonicznych z dwunastoma
korporacyjnymi menedzerami wyzszego szczebla (cztonkowie zarzadu
lub poziom nizej w strukturze organizacyjnej) z Chin, Francji, Niemiec,
Polski, Sri Lanki, Stanéw Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i Wtoch
na temat roli internetowych platform spotecznosciowych w zarzadzaniu
zespolem oraz zarzadzaniu kariera. Wywiady zostaty przeprowadzone
w listopadzie i grudniu 2011 roku wéréd uczestnikow programéw
menedzerskich na Harvard Business School. Poniewaz popularnoscé
internetowych profesjonalnych platform spotecznos$ciowych zaczeta
w tym czasie rosnaé, do badania jakoSciowego wybrano osoby, ktére
dzieki wezesniejszej realizacji programoéw edukacyjnych na renomowa-
nej uczelni byly w stanie wypowiedzieé sie zaréwno na temat pozytyw-
nych, jak i negatywnych stron badanego obszaru i dzieki temu mogty
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pomée w lepszym sformulowaniu problemu badawczego. Wywiady
trwaty okoto 30-60 minut i miaty postaé¢ swobodng ukierunkowana, co
oznacza, ze utworzono liste potrzeb informacyjnych wraz ze wzorami
pytan (Konecki, 2000).

Dane z badania uzytecznosci platform zostaty zebrane przez autora
w pazdzierniku i listopadzie 2011 roku od 113 oséb. W badaniu uzytecz-
noéci platform kwestionariusz skladat sie z 16 pytan (15 zamknietych
i1 otwarte). Wersja elektroniczna zostata wystana do 800 os6b losowo
wybranych na portalu LinkedIn. Kwestionariusz znajduje sie w zatacz-
niku 1. Elektroniczng ankiete stworzyli programisci Towers Watson,
globalnej firmy doradcze;.

Dane z badania komunikacji i zaangazowania zostaly pozyskane
przez autora we wrzesniu, pazdzierniku i listopadzie 2012 roku od
195 0s6b. W badaniu komunikacji i zaangazowania kwestionariusz
sktadat sie z 23 pytan (21 zamknietych i 2 otwarte). Wersja elektro-
niczna, rowniez konsultowana i stworzona przez firme Towers Watson,
zostata przestana do 1500 os6b losowo wybranych na portalu LinkedIn.
Kwestionariusz znajduje sie w zalaczniku 2.

Dane z miedzynarodowego badania kariery zostaly zebrane przez
autora w pazdzierniku i listopadzie 2012 roku od 206 uczestnikéw.
W miedzynarodowym badaniu kariery zostal wykorzystany kwestio-
nariusz ankiety, ktory skladat sie z 6 pytan zamknietych. Wersja
elektroniczna w postaci dokumentu tekstowego zostata dotaczona do
wiadomosci na platformie LinkedIn i przestana do 1200 oséb. Kwestio-
nariusz znajduje sie w zalgczniku 3.

Dane z polskiego badania kariery zostaly zebrane przez autora
w marcu i w kwietniu 2016 roku wérdod 206 oséb. W polskim badaniu
kariery zostalt wykorzystany kwestionariusz ankiety, ktéry sktadat
sie 9 pytan zamknietych i 1 otwartego. Wersja elektroniczna zostata
stworzona za pomoca Google Forms i rozestana dzieki firmie Pedersen
i Partners (Executive Search) do 2000 os6b. Kwestionariusz znajduje
sie w zalaczniku 4.

Dane z badania przywédztwa zostaly zebrane w lipcu i sierpniu 2016
roku od 630 oséb (w tym 113 lideréw i 517 pracownikéw i wspétpra-
cownikow). W badaniu przywodztwa zostat wykorzystany kwestiona-
riusz ankiety, ktory sktadat sie z trzech czesci. Czesé gtéwna, z ktorej
dane zostaty wykorzystane w niniejszej pracy, dotyczyla kompetencji
przywodczych i zawierata 25 pytan. Kwestionariusz zostal rozestany
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do uczestnikéw programu MBA w Akademii Leona Kozminskiego.
Kwestionariusz znajduje sie w zalaczniku 5.

Narzedziem badawczym, ktére zostato uzyte w badaniach, jest kwe-
stionariusz ankiety oraz — w przypadku miedzynarodowego badania
kariery — obserwacje przeprowadzone na profilach uzytkownikéw
portalu LinkedIn wéréd oséb, ktére wyrazity zgode na wziecie udziatu
w badaniu.

Dane pochodza z kilku badan, poniewaz ograniczenia lider6w maja
bardzo szeroki zakres. Uzyskanie takiego stopnia réznorodnosci da-
nych pozwalajacego odniesc sie do wszystkich ograniczen bytoby bardzo
trudne w jednym badaniu. W tabeli 4.1 pokazano, jakie hipotezy zostaty
zweryfikowane przez poszczegélne badania.

Dane zostaty przenalizowane za pomocg regres;ji, ktéra nalezy do
najpopularniejszych iloSciowych metod analizy danych (Czakon, 2016).
Zostala zastosowana regresja Poissona, porzadkowa i binominalna
w programie statystycznym STATA. Okreslone typy regresji dostoso-
wano do zmiennych wynikowych.

Tabela 4.1. Weryfikacja hipotez przez poszczegélne badania

Nazwa badania Weryfikacja hipotezy
Badanie uzytecznosci platform Hipoteza nr 1
Badanie komunikacji i zaangazowania Hipotezynr2,3,4,5
Miedzynarodowe badanie kariery Hipotezy nr8,9, 10
Polskie badanie kariery Hipotezy nr8, 9,10
Projekt Budowa Teorii Ograniczonego Przywddztwa Hipotezy nr6, 7

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4.3. Charakterystyka uczestnikow badan

Na podstawie ostatnich badan mozna stwierdzié, ze wszyscy mene-
dzerowie posiadajg pewien potencjat przywddczy i w mniejszym lub
wiekszym zakresie odgrywaja role lideréw (Tichy i Cohen, 1997). Koz-
minski (2013), tworzac teorie ograniczonego przywddztwa, takze zato-
zyt, ze sita przywodztwa jest stopniowalna. Badania opisane w niniej-
szej pracy opieraja sie na badaniach przeprowadzonych wéréd oséb na
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stanowiskach menedzerskich i dyrektorskich w firmach polskich
i zagranicznych. Zgodnie z powyzszym zalozeniem kazdy z nich do
pewnego stopnia jest liderem. Aby potwierdzié to zatozenie, w badaniu
ograniczonego przywodztwa przeprowadzono dodatkowo ocene kom-
petencji przywddczych wsrod pracownikéw i wspolpracownikow.

Mimo ze temat badania dotyczy? platform spotecznosciowych, ktére
sg popularne wsréd miodych ludzi (Correa, Hinsley i De Zuniga, 2010),
dane zostaly zebrane od 0s6b reprezentujacych zar6wno mtodsze, jak
i starsze pokolenie. Zestawienie respondentéw wedtug grup wiekowych
przedstawia rysunek 4.4.

51-60 lat 21-30 lat
. ‘_,/”/—
22,81% ~— 7,02%

31-40 lat
39,47%
41-50 lat
30,70%

Rysunek 4.4. Zestawienie respondentéw wedtug grup wiekowych w badaniu
uzytecznosci platform (N =113)

Zrédlo: badania whasne.

Zestawienie respondentow wedtug grup wiekowych w badaniu ko-
munikagji i zaangazowania przedstawia rysunek 4.5.

41-50 lat

24.74% 51-60 lat
e 21,58%
61-70 lat
1,58%
31-40 lat 21-30 lat
29,47% 2,63%

Rysunek 4.5. Zestawienie respondentéw wedtug grup wiekowych w badaniu
komunikacji i zaangazowania (N = 194)

Zrédlo: badania wlasne.
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Zestawienie respondentéw wedtug grup wiekowych w miedzynaro-
dowym badaniu kariery przedstawiono na rysunku 4.6.

41-50 lat
22,82%
e 51-60 lat
1-40 lat 3,88%
52,43%
61-70 lat
0,48%
21-30 lat
20,39%

Rysunek 4.6. Zestawienie respondentéw wedtug grup wiekowych
w miedzynarodowym badaniu kariery

Zrédlo: badania whasne.

Polskie badanie kariery objelo menedzeréw, dyrektoréw i prezeséow
firm z Polski, o réznej wielkosci. Zestawienie respondentéow wedtug grup
wiekowych przedstawia rysunek 4.7.

ponad 54 lata

0,
45-54 lata L2 5
52,97%
25-34 |ata
0,55%
35-44 |ata
34,05%

Rysunek 4.7. Zestawienie respondentéw wedtug grup wiekowych w polskim
badaniu kariery (N = 206)

Zrédlo: badania whasne.

Badanie przywdédztwa zostato przeprowadzone wsrod oséb zajmuja-
cych menedzerskie i dyrektorskie stanowiska w Polsce oraz na podsta-
wie informacji pochodzacych od ich przetozonych i wspétpracownikéw.
W zwiazku z tym, Ze nie wszyscy liderzy uzyskali oceny od innych oséb,
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w analizie uwzgledniono 113 lideréw, z ktérych kazdy otrzymat oceny
od minimum dwdch oséb. Zestawienie respondentéw wedtug wieku
przedstawiono na rysunku 4.8.

45-54 |ata

19%

powyzej 54 lat
4%

35-44 |ata
57%

ponizej 25 lat
1%

25-34 |ata
19%

Rysunek 4.8. Zestawienie respondentéw wedtug grup wiekowych w badaniu
przywodztwa (N =113)

Zrédlo: badania whasne.

Tabela 4.2 przedstawia zestawienie respondentéw wedtug grup wie-
kowych we wszystkich badaniach. Z danych zamieszczonych w tabeli
wynika, ze w badaniach przeprowadzonych w Polsce dominowali res-
pondenci z grupy wiekowej 35-44 lata, natomiast w badaniach miedzy-
narodowych przewazali respondenci z grup 31-40 lat i 41-50 lat.

Tabela 4.2. Zestawienie respondentéw wedtug grup wiekowych we wszystkich
badaniach

Badanie uzytecznosci | Badania komunikacji| Miedzynarodowe

platform i zaangazowania badanie kariery
)
21-30lat 7,02% 2,63% 20,39%
31-40 lat 39,47% 29,47% 52,43%
41-50 lat 30,70% 44,74% 22,82%
51-60 lat 22,81% 21,58% 3,88%
61-70 lat 0,00% 1,58% 0,48%
Polskie badanie Bafianle
Kariery ograniczonego
przywodztwa
ponizej 25 lat 0,55% 0,89%

25-34lata 34,05% 19,47%
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35—44 lata 52,97% 57,52%
45-54 |ata 12,43% 18,58%
powyzej 54 lat 0,55% 3,54%

Zrédlo: badania whasne.

Respondenci we wszystkich badaniach pracowali w réznych sekto-
rach. W zadnym z badan odsetek 0s6b z jednego sektora nie przekro-
czyt 20%. W badaniach przewazali mezczyzni (tabela 4.3). Proporcje
mezczyzn do kobiet byly podobne, jak w przypadku innych badan me-
nedzerskich (Hopkins i Bilimoria, 2008).

Tabela 4.3. Zestawienie respondentéw wedtug ptci

Odsetek mezczyzn Odsetek kobiet
Badanie uzytecznosci platform 79,65% 20,35%
Badanie komunikacji i zaangazowania 67,53% 32,47%
Miedzynarodowe badanie kariery 84,47% 15,53%
Polskie badanie kariery 83,01% 16,99%
Badanie ograniczonego przywédztwa 60,18% 39,82%

Zrédio: badania whasne.






Rozdziat 5

POKONYWANIE OGRANICZEN PRZEZ LIDEROW
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

5.1. Uzytecznosc technologii spotecznosciowych
dla pokonywania ograniczen przez liderow
— rezultaty badan i dyskusja

Przed udzieleniem odpowiedzi na pytanie, ktore z wymienionych w roz-
dziale 3 ograniczen sa pokonywane za pomocg internetowych platform
spolecznosciowych, nalezy sie odnie$¢ do tego, w jaki sposéb generalnie
liderzy moga pokonywac rézne ograniczenia w rzeczywistosci wirtu-
alnej. Badanie uzyteczno$ci przynosi w tym zakresie wazna konkluzje.
Na jego podstawie mozna stwierdzié, ktére style przywodztwa (dyrek-
tywny, konsultacyjny lub partycypacyjny) sg bardziej uzyteczne dla
lider6w na internetowych platformach spotecznos$ciowych.

Wyniki testu Wilcoxona (zatacznik 6, tabele 6.2 1 6.3) potwierdzaja
réznice pomiedzy uzytecznodcia stylu partycypacyjnego dla liderow na
internetowych platformach spotecznosciowych i uzytecznoscia stylu
konsultacyjnego (wspétczynnik istotnosci statystycznej p < 0,01),
wskazujac na wyzszos¢ stylu partycypacyjnego nad konsultacyjnym.
Wyniki potwierdzajg takze réznice miedzy uzytecznoscia stylu kon-
sultacyjnego i stylu dyrektywnego (wspélczynnik istotnosci staty-
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stycznej p < 0,01), wskazujac na wyzszo§é stylu konsultacyjnego nad
dyrektywnym.

Na podstawie tych rezultatéw mozna wnioskowaé, ze internetowe
platformy spotecznosciowe nie sg uzyteczne dla lideréw wydajacych
krétkie polecenia (na przyktad przez komunikatory, ktére jako jedne
z podstawowych funkgji platform umozliwiajg komunikacje pomiedzy
przetozonym i podwtadnym lub grupg podwtadnych) lub lideréw zbie-
rajacych informacje i podejmujacych samodzielnie decyzje, ktére sg
przekazywane do catego zespotu, na przyktad za pomoca postéow. Plat-
formy sprawdzajg sie lepiej w przypadku lideréow zadajacych pytania
wielu pracownikom jednocze$nie, zachecajacych do wyrazania opinii
czy wyjasniania opinii zaprezentowanych wezesniej przez podwtadnych.
Wyniki wskazuja, ze najbardziej uzyteczne sg dla lider6w uczestnicza-
cych w dyskusji, wymieniajacych opinie, poszukujacych konsensusu
czy udzielajacych pozytywnej informacji zwrotnej.

Wymniki badaii moga by¢ o tyle istotne, ze statystyki dotyczace plat-
form spotecznosciowych wskazuja, iz znaczacy procent uzytkownikow
pozostaje bierny, tzn. nie angazuje sie w dyskusje, pozostajac w roli ob-
serwatorow (Schneider, Von Krogh i Jager, 2013). Obserwacja i zbiera-
nie informacji moga by¢ zwigzane ze stylem dyrektywnym. Z badania
uzytecznos$ci wynika jednak, ze style konsultacyjny i partycypacyjny
sg bardziej uzyteczne w spolecznosciach wirtualnych niz styl dyrek-
tywny, co oznacza potwierdzenie pierwszej czesci hipotezy nr 1. Wymia-
na opinii lub poszukiwanie konsensusu w §wiecie wirtualnym moze
pomagac pokonywac ograniczenia zwigzane z komunikacjg w organi-
zacji (np. przez docieranie do wiekszego grona odbiorcow), uprawnie-
niami (np. przez wptywanie na osoby, ktére nie nalezg do zespotu lidera),
normami spotecznymi (np. przez promowanie okre§lonych zachowan
wérdd wielu os6b jednocze$nie), motywacja (np. przez udzielanie po-
zytywnej informacji zwrotnej przez platformy spotecznosciowe), doste-
pem do informacji (np. przez uzyskiwanie podczas dyskusji informacji
na temat oséb, organizacji i rynkéw) i walka o wladze (np. przez bu-
dowanie relacji z uzytkownikami bioracymi udzial w dyskusjach na
platformach spotecznosciowych). Warto zwréci¢ uwage, ze uzytecznosé
wymienionych styléw przywodztwa na internetowych platformach
spotecznosciowych oscylowata miedzy poziomem niskim a §rednim,
natomiast tylko w nielicznych przypadkach osiggata bardzo wysoki
poziom (rysunek 5.1).
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Rysunek 5.1. Dystrybucja ocen uzytecznosci stylu partycypacyjnego

Zr6édto: badania wlasne.

Moze to wyjasénié fakt, ze wirtualne srodowisko pracy nie pozwala
na zaobserwowanie u drugiej osoby mimiki, gestow i innych sygnatéw
niewerbalnych, zatem moze to prowadzi¢ do nieporozumien i braku
zaufania (Pillis i Furumo, 2007). Badanie uzytecznosci pokazuje, ze
konsultowanie i partycypacja w dyskusji lepiej wplywajg na budowanie
zaufania, mobilizowanie podwtadnych do wykonywania zadan oraz in-
spirowanie do opracowywania rozwigzan niz monitorowanie lub wyda-
wanie polecen. Moze to wynikaé z kultury spotecznosci wirtualnych, ktéra
ma zwykle charakter partycypacyjny (Burgess i Green, 2013). Oznacza
to, ze cztonkowie spotecznodci sg ,,przyzwyczajeni” do dzielenia sie
opiniami, czesto krytycznymi, ktére prowadza do burzliwych dyskusji,
oraz wyrazania stosunku do niektérych opinii poprzez uzywanie emo-
tikonéw (znakéw tekstowych lub graficznych wyrazajacych nastrdj
danego uzytkownika). Styl dyrektywny nie przystaje wiec do wzorcow
zachowan, ktére utrwality sie na platformach spotecznos$ciowych. Nalezy
jednak podkreslié, ze istnieja sytuacje wyrézniajace sie koniecznos$cia
natychmiastowej reakcji, kiedy styl dyrektywny moze sie okazaé naj-
bardziej efektywny dla organizacji. Obecni liderzy coraz czeéciej pracuja
w §rodowisku rzeczywistym i wirtualnym, wiec moga dostosowacé styl
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przywodztwa do rodowiska, w ktérym sie komunikujg w danym momen-
cie, i zadecydowaé o odpowiednim sposobie komunikacji z podwtadnymi.

Badanie uzyteczno$ci miato sprawdzié, w jaki sposéb intensywnosé
aktywnosci w spotecznosciach wirtualnych wptywa na uzytecznosc plat-
form w pokonywaniu ograniczen przez lideréw. Zgodnie z wynikami
regresji porzadkowej uzytecznos$c platform dla liderow jest statystycz-
nie zalezna od liczby rodzajéw aktywnosci na internetowych platformach
spotecznosciowych (p < 0,01; zatacznik 6, tabela 6.1). Przy wzroScie
liczby rodzajéw aktywnosci o jednostke prawdopodobienstwo bardzo
niskiej uzytecznoséci maleje. Pozostate cztery skale ocen razem (bardzo
wysoka, wysoka, umiarkowana i niska uzytecznoéc) sa 1,2 razy bardziej
prawdopodobne w poréwnaniu z bardzo niska uzytecznoscia. Oznacza
to, ze wyzsza ocena uzytecznosci jest pozytywnie zwigzana z liczbg ro-
dzajow aktywnosci na platformach.

Wyniki regresji porzadkowej potwierdzajag tez zaleznos¢ uzytecz-
nosci od liczby platform (p < 0,01; zalacznik 6, tabela 6.1). Wyzsza
liczba platform jest pozytywnie zwiazana z ich uzytecznoscia (wspét-
czynnik regresji wynosi 1,74). Mozna zatem potwierdzié hipoteze nr 1,
poniewaz uzytecznosé platform spoteczno$ciowych wspierajacych
przywdédztwo jest dodatnio zwigzana z liczbg dziatan i liczba platform.
Wedtug Kottera (1990) efektywni menedzerowie spedzaja wiekszo§é
czasu pracy na bezposrednich interakcjach z innymi pracownikami.

Czesc tego czasu pracy przenosi sie na platformy spotecznosciowe,
stad wieksza liczba dziatan na réznych platformach podjeta przez
lidera, aby wspotdziataé z innymi, jest kluczowa dla uzytecznoéci plat-
form spotecznosciowych w pokonywaniu ograniczen. Badanie przepro-
wadzono w czasie, kiedy internetowe platformy spotecznosciowe zdobywaty
popularnosé i stosunkowo tatwo byto sie wyr6znic przez intensywnosé
ich uzywania, ktéra byla znacznie nizsza niz obecnie. W przysztosci
ten rodzaj aktywnosci bedzie prawdopodobnie nabieraé¢ znaczenia.

W odniesieniu do liczby dostepnych platform spoteczno$ciowych
liderzy nie ograniczaja sie do jednej platformy. Dystrybucje liczby uzy-
wanych platform spolecznos$ciowych przedstawiaja rysunki 5.2, 5.3,
5.415.5. Najwiekszy odsetek przebadanych lideréw (62%) uzywat dwoch
lub trzech platform spotecznos$ciowych. W przypadku mezczyzn odse-
tek uzywajacych dwach lub trzech platform wynidst 64%, w przypadku
kobiet — 50%. Najwiekszy odsetek liderow (71%) uzywajacych dwoch lub
trzech platform znajduje sie w grupie wiekowej 41-50 lat. W odniesie-
niu do krajéw w uzywaniu dwéch lub trzech platform przoduje USA.
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Rysunek 5.2. Dystrybucja liczby uzywanych platform spotecznosciowych

Zrédlo: badania wlasne.
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Rysunek 5.3. Dystrybucja liczby uzywanych platform spotecznosciowych
ze wzgledu na pte¢ (N=113)

7rédto: badania wlasne.
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Rysunek 5.4. Dystrybucja liczby uzywanych platform spotecznosciowych
ze wzgledu na wiek (N=113)

Zrédto: badania wlasne.
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Rysunek 5.5. Dystrybucja liczby uzywanych platform spotecznosciowych
ze wzgledu na kraj (N=113)

Zrédlo: badania wlasne.
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Jest oczywiste, ze Srodowisko wirtualne przyciaga mlodsza genera-
cje pracownikéw z mniejszym doswiadczeniem ze wzgledu na wolnosé
i niezalezno§é, ktére sa bardziej cenione przez takich pracownikow,
a takze ze wzgledu na umiejetnosci potrzebne do obstugi nowych tech-
nologii (Nielsen i Razmerita, 2014). Istnieja réwniez badania wska-
zujace na réznice plei w zakresie innowacyjnego podej$cia do nowych
technologii (Millward i Freeman, 2002). Badanie uzytecznosci nie po-
zwolito jednak na ustalenie jednoznacznej charakterystyki lideréw, dla
ktérych platformy spotecznosciowe sa najbardziej uzyteczne. Z analizy
danych wynika, ze pracownicy starszego pokolenia z duzym do$wiad-
czeniem wykorzystuja platformy podobnie jak ich mtodsi koledzy
(zatacznik 6, tabela 6.1 oraz rysunek 5.6).
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Rysunek 5.6. Dystrybucja ocen uzytecznosci platform dla lideréw wedtug
grup wiekowych (N=113)

Zrédlo: badania whasne.

Nie stwierdzono takze statystycznie istotnych réznic pod wzgledem
plci (zalacznik 6, tabela 6.1 oraz rysunek 5.7).

Mimo ze liderzy deklarowali ciagly wzrost znaczenia platform spo-
tecznosciowych, aktywnos$é wielu z nich jest mocno ograniczona. Naj-
wazniejszymi przyczynami ograniczonej aktywnosci byty brak czasu
(55% badanych) oraz mozliwo$é utraty prywatnosci (40% badanych).
Szczegbétowe zestawienie zawiera rysunek 5.8.
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Rysunek 5.7. Dystrybucja ocen uzytecznosci platform dla lideréw wedtug ptci

Zrédlo: badania wlasne.
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Rysunek 5.8. Bariery uzytkowania platform spotecznosciowych (N = 113)

7rédo: badania wlasne.

Wyniki analizy regresji Poissona (zatacznik 6, tabela 6.4) wskazuja,
ze aktywno$¢ lideréw na platformach jest tym wieksza, im wiekszy
odsetek os6b w ich kontaktach na platformie pracuje poza organizacja
(rysunek 5.9). Wsrdd tych oséb mogg by¢ r6zni partnerzy biznesowi,
klienci, dostawcy, ale r6wniez eksperci branzowi, pasjonaci w okreslo-
nych dziedzinach czy headhunterzy. Rezultat ten mozna interpretowaé
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na dwa sposoby. Po pierwsze, bardzo mozliwe, ze liderzy kontaktuja sie
z szeroko rozumianymi interesariuszami danej organizacji, buduja lub
podtrzymuja z nimi relacje, dzieki ktérym sa w stanie lepiej pokonywaé
ograniczenia, realizujac cele organizacji. Po drugie, co wydaje sie bar-
dziej mozliwe, liderzy staraja sie wykorzystywac sieci spolteczne na
platformach do pokonywania ograniczen w celach osobistych, takich
jak kariera zawodowa (hipoteza 1). Drugi wniosek jest dosy¢ trudny do
zbadania poprzez pytania bezposrednie. Przeprowadzone przez autora
badania wtasne w obszarze kariery lideréw potwierdzaja jednak sto-
sowanie platform w celu otrzymywania ofert pracy.

Ponad 60% kontaktéw spoza wiasnej firmy  Ponizej 60% kontaktéw spoza firmy

o -

7.12381

Srednia liczba aktywnosci na platformach
4

o -

Rysunek 5.9. Aktywnos¢ lideréw na platformach wedtug odsetka oséb
w kontaktach spoza wiasnej organizacji (N = 113)

Zrédlo: badania wlasne.

5.2. Pokonywanie ograniczen komunikacyjnych

W zrealizowanym badaniu komunikacji i zaangazowania zostaty wy-
odrebnione dwa rodzaje srodowisk wirtualnych:
m wewnetrzne platformy spotecznosciowe (dedykowane dla cztonkéw
danej organizacji);
= zewnetrzne platformy (przeznaczone dla wszystkich uzytkownikéw).
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W zakresie wewnetrznych platform wyniki badania komunikacji
i zaangazowania dotyczace stylow przywdodztwa sa zblizone do badania
uzytecznosci. Analiza danych za pomoca regresji porzadkowej wyka-
zala, ze pokonywanie ograniczen komunikacyjnych jest dodatnio sko-
relowane ze stylem konsultacyjnym i partycypacyjnym. Jesli lider
podejmuje taka aktywno$é na internetowych platformach spotecznos-
ciowych, prawdopodobienstwo wystapienia wyzszych ocen poziomu
efektywnosci komunikacji w poréwnaniu z bardzo niskim poziomem
wzrasta w przypadku stylu konsultacyjnego i partycypacyjnego po-
naddwukrotnie (wspoétczynnik istotnosci statystycznej p < 0,05; za-
tacznik 7, tabela 7.1). Rysunki 5.101 5.11 przedstawiajg $rednie oceny
efektywnosci komunikacji w przypadku stosowania stylu partycypa-
cyjnego oraz konsultacyjnego przez liderow.

Brak stylu partycypacyjnego Styl partcypacyjny

N 3.84211

3.33613

Srednia ocena efektywno$ci komunikacji

o -

Rysunek 5.10. Srednia ocena efektywnosci komunikacji w przypadku
stosowania stylu partycypacyjnego przez lideréw
na wewnetrznych platformach spotecznosciowych (N = 195)

7rédo: badania wlasne.

Styl partycypacyjny, czyli wspieranie relacji, zachecanie do udziatu
w dyskusji, udzielanie informacji zwrotnej, miat pozytywny wplyw na
efektywnos$é komunikacji. Natomiast aktywnosé dyrektywna odzna-
czala sie wplywem negatywnym. Wyniki regresji wskazuja, ze jesli lider
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stosuje styl dyrektywny, prawdopodobienstwo wystgpienia wyzszych
ocen efektywnosci komunikacji w poréwnaniu do nizszych ocen jest
ponaddwukrotnie nizsze (wspétezynnik istotnosci statystycznej p < 0,05;
zalacznik 7, tabela 7.1). Rysunek 5.12 przedstawia §rednig ocene efek-
tywnos$ci komunikacji w przypadku stosowania stylu dyrektywnego
przez lideréw.

Brak stylu konsultacyjnego Styl konsultacyjny

3.77907

3.33945

Srednia ocena efektywnosci komunikacji

o -

Rysunek 5.11. Srednia ocena efektywnosci komunikacji w przypadku
stosowania stylu konsultacyjnego przez lideréw
na wewnetrznych platformach spotecznosciowych (N = 195)

Zrédlo: badania wlasne.

Moze to wynikac z faktu, ze taka aktywnos§é niweluje odczucie wspar-
ciaibycia razem, ktore jest bardzo wazne dla uzytkownikéw platform
spotecznos$ciowych w procesie komunikacji. Jesli dyskusja na platfor-
mie spoleczno$ciowej nie spetnia oczekiwan uzytkownika, bardzo
tatwo wyrejestrowac sie z danego watku dyskusyjnego i znalez¢ inny.

Oznacza to potwierdzenie hipotezy nr 2, ktéra zaktada dodatni zwia-
zek pomiedzy pokonywaniem ograniczen komunikacyjnych oraz sto-
sowaniem stylu konsultacyjnego i partycypacyjnego przez lideréw na
wewnetrznych platformach spotecznoséciowych.

Wyniki badan wtasnych nawigzuja do innych badan stwierdzajacych,
ze platformy spotecznos$ciowe powoduja pojawianie sie nieformalnych
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lideréw (Di Tommaso, Stilo i Velardi, 2015), ktérzy dzieki umiejetnie
dobranemu i stosowanemu stylowi przywédztwa potrafia wzbudzié
zainteresowanie i zaangazowanie w proces komunikacji i w ten sposéb
pokonywacé ograniczenia komunikacyjne.

Brak stylu dyrektywnego Styl dyrektywny

3.80597

2.98361

Srednia ocena efektywnosci komunikacji

o -

Rysunek 5.12. Srednia ocena efektywnosci komunikacji w przypadku
stosowania stylu dyrektywnego przez lideréw na wewnetrznych
platformach spotecznosciowych (N = 195)

7rédto: badania wlasne.

Dodatkowo analiza danych z badania komunikacji i zaangazowania
potwierdza, ze dziatania lideréw na zewnetrznych platformach spo-
fecznosciowych, takich jak LinkedIn, nie sg zwiazane z efektywnoscia
komunikacyjna (wspétczynnik istotnosci statystycznej p > 0,05 dla
wszystkich stylow przywoédztwa; zalgeznik 7, tabela 7.1). Mimo ze
uzytkownicy LinkedIn mogg tworzyé grupy dyskusyjne, ktére sg
przeznaczone wytacznie dla konkretnej organizacji, komunikacja mie-
dzy pracownikami tej samej organizacji nie jest tak powszechna jak
interakcje wérdd osob pracujacych w r6znych organizacjach. Dlatego
tez zewnetrzne platformy spolecznosciowe ciesza sie duzym zaintere-
sowaniem dzisiejszych lideréw, ale raczej rzadko sg uzywane w codzien-
nej komunikacji wewnetrzne;j.
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W badaniach okazato sie réwniez, ze ilosé czasu, jaki liderzy spedzajg
na wewnetrznych platformach, nie wigze sie z wieksza efektywnoscig
komunikacji (wspétezynnik istotnoéci statystycznej p > 0,05; zatacz-
nik 7, tabela 7.1). Mimo ze zaufanie pomiedzy uzytkownikami jest po-
woli budowane przy zastosowaniu internetowych platform spotecznos-
ciowych (Jarvenpaa i Tanriverdi, 2003), a liderzy spedzaja odpowiednig
ilo§¢ czasu platformach w celu nawigzania adekwatnych relacji z ich
podwladnymi, z badania komunikacji i zaangazowania mozna wywnios-
kowaé, ze wieksza liczba godzin spedzonych w §rodowisku wirtualnym
nie pomaga liderom w pokonywaniu kolejnych ograniczen komuni-
kacyjnych. To zjawisko moze wyjaéni¢ fakt, ze liderzy musza znalezé
rownowage pomiedzy komunikacja w Srodowisku rzeczywistym i §ro-
dowisku wirtualnym. Nawet jesli Srodowisko wirtualne moze przy-
nie§¢ korzysci w postaci docierania do oséb, z ktérymi kontakt jest
utrudniony, istnieja przypadki, kiedy wirtualna komunikacja lidera
nie przynosi pozadanych rezultatéw, poniewaz na przyktad ztozonos$é
zadania lub emocjonalny stosunek do niego wymagaja interakcji
bezposrednie;j.

5.3. Pokonywanie ograniczen instytucjonalnych

Poczucie bezpiecznej wymiany mysli na platformie jest niezbedne,
aby pracownicy byli sktonni uzywaé internetowe platformy spotecznos-
ciowe. Poczucie bezpieczenistwa moze byé¢ wspomagane kodeksem ko-
rzystania z platform spotecznosciowych. Zwykle procedury i zasady
nie majg wielu zwolennikow wérdod pracownikéw. Brak takiego zbioru
zasad moze powodowaé obawy i nieche¢ zwigzane z korzystaniem z tech-
nologii spotecznosciowych, ale moze tez powodowaé utrudnienia w rea-
lizowaniu funkgji przywodztwa z powodu koniecznosci przestrzegania
tych zasad. Oznacza to, ze z jednej strony liderzy mogg pokonywac
ograniczenia instytucjonalne (ktére czesto zwigzane sg z funkcjono-
waniem w $wiecie rzeczywistym), korzystajac z bezpiecznych i uregulo-
wanych platform spolecznosciowych, ale z drugiej strony przez ure-
gulowania napotykaja kolejne ograniczenia. Z badan wtasnych wynika,
ze kodeks korzystania z platform spotecznosciowych jest negatywnie
zwigzany z mozliwoscig pokonywania ograniczen, co oznacza potwier-
dzenie hipotezy nr 3. Wyniki regresji porzadkowej wskazuja, ze wpro-
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wadzenie kodeksu uzywania platform do organizacji powoduje ponad-
dwukrotny spadek prawdopodobienistwa wystapienia wyzszych ocen
swobody przewodzenia (zatacznik 7, tabela 7.2). Rysunek 5.13 przed-
stawia §rednig ocene swobody przewodzenia w zaleznosci od istnienia
kodeksu uzywania platform spotecznosciowych.

Brak kodeksu Kodeks uzywania platform

3.12903

2.62805

Srednia ocena swobody przewodzenia

o -

Rysunek 5.13. Srednia ocena swobody przewodzenia w zaleznosci od istnienia
kodeksu uzywania platform spotecznosciowych (N = 195)

Zrédto: badania wlasne.

Wyniki badan wtasnych nawiazuja do badan w zakresie formaliza-
¢ji, ktora czesto negatywnie wpltywa na inicjatywe lideréow i pracow-
nikéw wewnatrz organizacji (Adler i Borys, 1996, Andringa, 2015).
Przykladem negatywnego wpltywu kodeksu moze by¢ cheé¢ wytonienia
1 zaangazowania pracownika z innego zespotu w zakresie konsultacji
w danym projekcie. Bardzo mozliwe, Ze lider danego zespotu nie bedzie
miat takiej mozliwosci z powodu ograniczenia uprawnien do korzysta-
nia z zasobow ludzkich przydzielonych do danego zespotu. Internetowa
platforma spolecznos$ciowa moze pomoc w nieoficjalnej komunikacji
i uzyskaniu nieformalnej konsultacji. Kodeks korzystania z platformy
moze jednak blokowaé takg inicjatywe.
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5.4. Pokonywanie ograniczen kulturowych

Analiza danych z badania komunikacji i zaangazowania wykazala, ze
pokonywanie ograniczen kulturowych jest dodatnio zwigzane z par-
tycypacyjnym stylem przywédztwa. Wyniki regresji porzadkowe;j
wskazuja, ze kiedy lider podejmuje partycypacyjng aktywnos$é na in-
ternetowych platformach spotecznosciowych, prawdopodobienistwo
wystapienia wyzszych ocen otwartosci kultury organizacyjnej w po-
rownaniu do nizszych ocen jest prawie dwuip6tkrotnie wieksze (zalacz-
nik 7, tabela 7.3). Rysunek 5.14 przedstawia §rednia ocene otwartosci
kultury organizacyjnej w zaleznosci od stosowania stylu partycypa-
cyjnego przez lideréw.

Brak stylu partycypacyjnego Styl partycypacyjny

© 2.89474

2.38655

Srednia ocena otwartosci kultury org.

o

Rysunek 5.14. Srednia ocena otwartosci kultury organizacyjnej w zaleznosci
od stosowania stylu partycypacyjnego przez lideréw (N = 195)

7rédto: badania wlasne.

Wynik badania jest spdjny z innymi badaniami dowodzacymi, ze
partycypacyjny styl przywédztwa pozytywnie wplywa na otwarta kul-
ture organizacyjna (Miao i in., 2014), ktéra z kolei zwieksza zainte-
resowanie pracownikéw na wielu polach, tworzac w ten sposéb silng
wewnetrzna motywacje do odkrywania i uczenia sie (Silvia i Siers, 2010).
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Styl partycypacyjny daje mozliwo§é dzielenia sie wiedza, rozwijania
dyskusji, zbierania opinii i informacji, ktore sg potrzebne do udanego
wdrozenia wewnetrznej platformy spotecznosciowej jako nowego ka-
natu komunikacji dla lider6w pokonujacych ograniczenia kulturowe.

Analiza regresji wskazuje réwniez na istotng role struktury orga-
nizacyjnej w pokonywaniu ograniczen kulturowych. Jezeli w organi-
zacji istnieje ptaska struktura organizacyjna, prawdopodobienstwo
wystapienia wyzszych pozioméw otwartosci kultury organizacyjnej
w poréwnaniu do nizszych pozioméw jest ponad czterokrotnie wiek-
sze (zalacznik 7, tabela 7.3). Rysunek 5.15 przedstawia §rednig ocene
otwartosci kultury organizacyjnej dla ptaskiej i wysmuklej struktury.
Ostatnie badania w zakresie sieci spolecznych i otwartej kultury orga-
nizacyjnej przyniosly zblizone wyniki. Na przyklad Ruijeriin. (2016)
na podstawie badan przeprowadzonych wéréd instytucji rzadowych
w Stanach Zjednoczonych stwierdzili, ze aktywno§é networkingowa
oraz plaskie struktury organizacyjne sprzyjajg przetamywaniu barier
zwigzanych z kulturg organizacyjna.

Wysmukia struktura organizacyjna Ptaska struktura organizacyjna
2.9589

2.36066

Srednia ocena otwarto$ci kultury organizacyjnej

o -

Rysunek 5.15. Srednia ocena otwartosci kultury organizacyjnej dla ptaskiej
i wysmuktej struktury (N = 195)

Zrédto: badania wlasne.



Pokonywanie ograniczen przez liderow w $wietle badan empirycznych IFPER

Hipoteza nr 4 méwiaca o tym, ze pokonywanie ograniczen jest do-
datnio skorelowane z partycypacyjnym stylem przywodztwa na interne-
towych platformach spotecznosciowych, jak réwniez ptaska struktura
organizacyjna, zostata zatem potwierdzona.

5.5. Pokonywanie ograniczen motywacyjnych

Pokonywanie ograniczenr motywacyjnych zostato przeanalizowane na
podstawie danych z badania komunikacji i zaangazowania, ktére doty-
czylo aktywnogci lider6w na internetowych platformach spotecznos-
ciowych oraz jej zwigzku z zaangazowaniem pracownikéw.

4.4

43
\

4.2
\

41
\

4

3.9

T
1.5

T
25

Czas spedzany przez liderow na wewnetrznych platformach

Zaangazowanie pracownikow (warto$ci ekstrapolowane z regr.)

Rysunek 5.16. Zaangazowanie pracownikdw (wartosci ekstrapolowane
z regresji) w zaleznosci od czasu spedzanego przez lideréw
na wewnetrznych platformach (N = 195)

Zrédlo: badania wlasne.

Analiza regresji porzadkowej pokazata dodatnia zalezno$é pomiedzy
czasem spedzonym przez lidera na wewnetrznych platformach spotecz-
nosciowych a oceng zaangazowania pracownika. Zwiekszenie czasu spe-
dzonego na platformach o jednostke powoduje, ze prawdopodobieristwo
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wystapienia wyzszych ocen zaangazowania w poréwnaniu do nizszych
ocen wzrasta 1,19 raza (zalacznik 7, tabela 7.4). Dlatego mozna po-
twierdzi¢ hipoteze nr 5 méwiaca o pozytywnym zwigzku pomiedzy
pokonywaniem ograniczen motywacyjnych i czasem spedzanym przez
lidera na platformach. Rysunek 5.16 pokazuje §rednig ocene zaanga-
zowania dla przyktadowych czaséw na platformach.

Wyniki badan wlasnych sg zgodne z rezultatami badan dotyczacych
zaufania. G.F. Thomas, R. Zolin i J. L. Hartman (2009) stwierdzaja, ze
czas poswiecany na komunikacje lidera z pracownikami wptywa na
zaufanie miedzy liderem i jego podwtadnymi, to za$ jest niezbedne do
budowania zaangazowania pracownika. W warunkach srodowiska
wirtualnego tradycyjna forma zaufania jest raczej trudna do osiagniecia.
Badacze wprowadzili termin swift trust, oznaczajacy wstepne zaufanie,
zalezne od biezacej wirtualnej aktywnosci (Robert, Denis i Hung, 2009).
Liderzy moga zatem budowac¢ wstepne zaufanie poprzez dziatalnosé
na platformach spolecznoséciowych. Z badan wtasnych wynika, ze éred-
nio spedzajg na wewnetrznych platformach spotecznosciowych dwie
godziny dziennie (rysunek 5.17).

80
|

69

60
1

35
32

28

Czestototliwo$¢ wskazan
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Czas spedzany przez lideréw na platformach

Rysunek 5.17. Dystrybucja czasu spedzanego przez lideréw na wewnetrznych
platformach spotecznosciowych (N = 195)

Zrédlo: badania wlasne.
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Rysunek 5.18. Dystrybucja czasu spedzanego przez lideréw na wewnetrznych
platformach spotecznosciowych wzgledem ptci (N = 195)

Zrédlo: badania whasne.
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Rysunek 5.19. Dystrybucja czasu po$wiecanego przez lideréw na wewnetrznych
platformach spotecznosciowych wzgledem wieku (N = 195)

Zrédlo: badania wlasne.
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Rysunki 5.181 5.19 przedstawiajg rozktady czasu spedzanego przez
lider6w na platformach w podziale na wiek i pte¢. Z badan wlasnych
wynika, ze czas spedzany na platformach niekoniecznie jest wykorzy-
stywany na aktywna komunikacje. Moze to réwniez oznaczagé, ze lide-
rzy loguja sie do systemu, ale nie podejmuja interakcji z innymi uzyt-
kownikami. Badanie pokazuje, ze obecnosé lidera na platformie moze
by¢ znaczaca, poniewaz dodatkowe godziny spedzane na wewnetrznych
platformach spotecznosciowych umozliwiajg wzrost zaangazowania
pracownikow.

Warto zauwazyc, ze powyzsze wyniki nie moga zostac potwierdzone
dla zewnetrznych platform spotecznos$ciowych. Organizacje moga
natomiast przystosowaé zewnetrzne platformy spotecznos$ciowe do
potrzeb komunikacji wewnetrznej. Mozna tego dokonaé na przyklad
poprzez zaktadanie grup spolecznosciowych przeznaczonych jedynie
dla oséb pracujacych w danej firmie.

5.6. Pokonywanie ograniczeri kompetencyjnych

Wszyscy liderzy, nawet bardzo dobrze oceniani przez podwladnych
iinteresariuszy, posiadaja pewne ograniczenia kompetencyjne w zakre-
sie przywddztwa. Kompetencje antycypacyjne oznaczajg umiejetnosé
przewidywania przysztych uwarunkowan i na tej podstawie podejmo-
wania i komunikowania podwladnym decyzji. Wyniki regresji porzad-
kowej pokazuja, ze jezeli lider komunikuje sie z podwladnymi za po-
mocg internetowych platform spoteczno$ciowych, prawdopodobienistwo
wystapienia wyzszych ocen kompetencji antycypacyjnych w poréw-
naniu do nizszych ocen spada prawie dwukrotnie (zalgcznik 10, tabe-
la 10.1). Rysunek 5.20 przestawia $rednig ocene kompetencji antycy-
pacyjnych w zalezno$ci od tego, czy lider komunikuje sie z podwladnymi
z uzyciem technologii, czy bezposrednio. Hipoteza nr 6 méwiagca
0 negatywnym zwigzku pokonywania ograniczen kompetencyjnych
i uzywania internetowych platform spotecznos$ciowych w komunika-
¢jilidera z podwladnymi zostata potwierdzona dla kompetencji anty-
cypacyjnych.

Srodowisko wirtualne moze pomagaé liderom w przewidywaniu
przysztych uwarunkowan przez dostarczanie informacji potrzebnych do
prognozowania. Prawdopodobnie to jednak okreslone doswiadczenia
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i poniesione porazki ksztaltujg zdolnos¢ do antycypacji bardziej niz
informacje pozyskane w §wiecie wirtualnym.

Komunikacja z uzyciem technologii Komunikacja bezposrednia

© 5.78364

3.93889

Srednia ocena kompetenciji antycypacyjnych

o -

Rysunek 5.20. Srednia ocena kompetencji antycypacyjnych dla komunikacji
lidera z uzyciem technologii (N =113)

Zrédlo: badania wlasne.

Kompetencje wizjonerskie sg zwigzane z umiejetnoscia tworzenia
i przekazywania inspirujacych wizji. Ograniczenia w zakresie kompe-
tencji wizjonerskich bardzo czesto nie dotycza etapu formutowania wizji,
ale jej komunikowania. Wyniki regresji porzadkowej wskazuja, ze
jezeli lider komunikuje sie z podwtadnymi za pomocg internetowych
platform spotecznosciowych, prawdopodobienstwo wystapienia wyzszych
ocen kompetencji antycypacyjnych w poréwnaniu do nizszych ocen
spada prawie dwukrotnie (zalacznik 10, tabela 10.2). Rysunek 5.21
przestawia §rednia ocene kompetencji wizjonerskich w zaleznosci od
tego, czy lider komunikuje sie z podwtadnymi z uzyciem technologii,
czy bezposrednio. Hipoteza nr 6 méwiaca o negatywnym zwigzku
pokonywania ograniczen kompetencyjnych i uzywania internetowych
platform spoteczno$ciowych w komunikacji lidera z podwtadnymi
zostata potwierdzona dla kompetencji wizjonerskich.
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Komunikacja z uzyciem technologii Komunikacja bezposrednia
© 5.84091

< 3.82778

Srednia ocena kompetencji wizjonerskich

o -

Rysunek 5.21. Srednia ocena kompetencji antycypacyjnych dla komunikacji
lidera z uzyciem technologii (N =113)

Zrédlo: badania wlasne.

Rzeczywisto$é cyfrowa moze by¢ wykorzystana do komunikowania
przyszlego obrazu organizacji do wiekszego grona odbiorcéw. Jesli li-
derzy wykorzystuja przekaz bezposredni, ktéry zawiera zwykle mocny
tadunek emocjonalny, jego sita jest wieksza w poréwnaniu do komuni-
kacji z uzyciem technologii.

Kompetencje wartosciotwércze uzywane sa do tworzenia norm
i wartodci, czesto w sytuacjach trudnych, kiedy lider powinien dawac
przyklad i wyznaczaé wysokie standardy dziatania. Na podstawie ana-
lizy danych za pomoca regresji porzadkowej mozna stwierdzié, ze
jezeli lider komunikuje sie z podwladnymi za pomocg internetowych
platform spotecznosciowych, prawdopodobienistwo wystapienia wyz-
szych ocen kompetencji wizjonerskich w poréwnaniu do nizszych ocen
spada ponad trzykrotnie (zalacznik 10, tabela 10.3). Rysunek 5.22
pokazuje érednig ocene kompetencji wartosciotwoérczych w zaleznosci
od tego, czy lider komunikuje sie z podwtadnymi z uzyciem technologii,
czy bezposrednio. Hipoteza nr 6 méwigca o negatywnym zwigzku po-
konywania ograniczen kompetencyjnych i uzywania internetowych
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platform spotecznosciowych w komunikagcji lidera z podwtadnymi zo-
stata potwierdzona dla kompetencji warto$ciotworczych.

Komunikacja z uzyciem technologii Komunikacja bezposrednia

6
1

6.12045
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Srednia ocena kompetencji wartosciotworczych
2
1

o -

Rysunek 5.22. Srednia ocena kompetencji wartosciotworczych dla komunikacji
lidera z uzyciem technologii (N =113)

Zrédlo: badania whasne.

Pokonywanie ograniczen wartos$ciotwérczych moze dotyczyé na
przyktad konfliktéw na tle wartosci, w ktérych duzg role odgrywa ko-
munikacja niewerbalna (Weingart i in., 2015). Srodowisko wirtualne nie
jest dobrym kanatem do komunikacji niewerbalnej. Dlatego pokonywa-
nie ograniczen kompetencyjnych warto$ciotworczych z uzyciem inter-
netowych platform spotecznosciowych jest utrudnione.

Kompetencje mobilizacyjne lidera oznaczaja zdolnosé do mobilizo-
wania podwtadnych do ponadprzecietnego wysitku. Rezultaty analizy
danych za pomocag regresji porzadkowej wskazuja, ze jezeli lider komu-
nikuje sie z podwladnymi za pomoca internetowych platform spotecznos-
ciowych, prawdopodobienstwo wystgpienia wyzszych ocen kompeten-
¢ji mobilizacyjnych w poréwnaniu do nizszych ocen spada ponad
trzykrotnie (zalacznik 10, tabela 10.4). Rysunek 5.23 pokazuje $rednig
ocene kompetencji mobilizacyjnych w zaleznoéci od tego, czy lider ko-
munikuje sie z podwladnymi z uzyciem technologii, czy bezposrednio.
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Hipoteza nr 6 méwiaca o negatywnym zwigzku pokonywania ograniczen
kompetencyjnych i uzywania internetowych platform spoteczno$cio-
wych w komunikagji lidera z podwladnymi zostata potwierdzona dla
kompetencji mobilizacyjnych.

Komunikacja z uzyciem technologii Komunikacja bezposrednia
© 5.80833

Srednia ocena kompetencji mobilizacyjnych

o -

Rysunek 5.23. Srednia ocena kompetencji mobilizacyjnych dla komunikacji
lidera z uzyciem technologii (N =113)

7rédto: badania wlasne.

Internetowe platformy spotecznosciowe moga poméc w pokony-
waniu ograniczen zwigzanych z kompetencjami mobilizacyjnymi,
poniewaz liderzy, ktérzy sg aktywni na platformach (zgodnie z badania-
mi wlasnymi oméwionymi wezesniej), buduja wiez spolecznag z pracow-
nikami. Nalezy podkresli¢, ze kompetencje mobilizacyjne oznaczaja
umiejetnos$¢ mobilizacji do ponadprzecietnego wysitku, co czesto jest
potrzebne w zlozonych sytuacjach kryzysowych. Inne badania méwig
o tym, ze rzeczywisto$é wirtualna nie sprzyja mobilizowaniu pracow-
nikéw w takich okoliczno$ciach z powodu braku mozliwosci przeka-
zywania emocji i sygnaléw niewerbalnych (Pillis and Furumo, 2007).

Podobnie sytuacja wyglada z kompetencjami autorefleksyjnymi,
oznaczajagcymi umiejetno$¢ wyciagania wnioskéw z porazek. Wyniki
regresji porzadkowej wskazuja, ze jezeli lider komunikuje sie z podwiad-
nymi za pomoca internetowych platform spotecznosciowych, prawdopo-
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dobienstwo wystapienia wyzszych ocen kompetencji autorefleksyjnych
w poréwnaniu do nizszych ocen spada prawie dwukrotnie (zatacznik 10,
tabela 10.5). Rysunek 5.24 przestawia §redniag ocene kompetencji auto-
refleksyjnych w zaleznosci od tego, czy lider komunikuje sie z podwtad-
nymi z uzyciem technologii, czy bezposrednio. Hipoteza nr 6 méwiaca
0 negatywnym zwiazku pokonywania ograniczen kompetencyjnych
i uzywania internetowych platform spotecznosciowych w komunika-
¢ji lidera z podwtadnymi zostata potwierdzona dla kompetencji auto-
refleksyjnych.

Komunikacja z uzyciem technologii Komunikacja bezposrednia

© 5.77242

Srednia ocena kompetengji refleksyjnych

o -

Rysunek 5.24. Srednia ocena kompetencji autorefleksyjnych dla komunikacji
lidera z uzyciem technologii (N=113)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Liderzy moga rozwija¢ kompetencje autorefleksyjne w trakcie
analizy wlasnych do§wiadczen. Do przeprowadzenia autoanalizy lider
bedzie potrzebowaé czasu tylko dla siebie, w ktérym bedzie odciety od
réznych technologii komunikacyjnych, aby méc zwiekszyé poziom
koncentracji.



BEZR Przywidztwo w erze cyfrowej

5.7. Pokonywanie ograniczeri emocjonalnych

Pokonywanie ograniczen emocjonalnych jest zwigzane z zarzgdzaniem
emocjami wlasnymi i cztonkéw zespotu, co prowadzi do dobrostanu
emocjonalnego. Na podstawie wynikéw regresji porzadkowej mozna
stwierdzié, ze jezeli lider zwieksza czas przebywania na wewnetrznych
platformach spotecznosciowych, prawdopodobienstwo wystapienia
wyzszych ocen dobrostanu emocjonalnego w zespole w poréwnaniu do
nizszych ocen wzrasta do pewnego momentu 1,18 raza (zalacznik 7,
tabela 7.5). Rysunek 5.25 przedstawia zalezno$é dobrostanu emocjo-
nalnego od czasu spedzanego przez lider6w na platformach. Mozna
zauwazyc¢, ze dobrostan emocjonalny ro$nie w miare zwiekszania czasu
spedzanego przez lidera na platformach spotecznosciowych, ale po prze-
kroczeniu 5,2 godziny zaczyna sie obnizac.

3.8 4 4.2 4.4
| I | I

Dobrostan emocjonalny (wartosci ekstrapolowane)
3.6

34

0 2 4 6 8 10
Czas spedzany przez lidera na wewnetrznych platformach

Rysunek 5.25. Dobrostan emocjonalny w zaleznosci od czasu spedzanego
na wewnetrznych platformach spotecznosciowych (N = 195)

Zr6dto: badania wlasne.

Hipoteza nr 7 méwiaca o negatywnej korelacji pomiedzy pokonywa-
niem ograniczen emocjonalnych a interakcjami lidera na interneto-
wych platformach spoleczno$ciowych nie zostata potwierdzona. Moze



Pokonywanie ograniczen przez liderow w $wietle badar empirycznych IEEH

to by¢ rezultat zmiany oczekiwan pracownikéw wzgledem liderow
w erze cyfrowej na korzysé srodowiska wirtualnego.

Wyniki regresji pokazujg rowniez duze znaczenie otwartej kultury
organizacyjnej w budowaniu dobrostanu emocjonalnego. Jesli w orga-
nizacji istnieje otwarta kultura organizacyjna, prawdopodobienstwo
wystapienia wyzszych ocen dobrostanu wzrasta ponaddwukrotnie
(zalacznik 7, tabela 7.5).

5.8. Pokonywanie ograniczen informacyjnych

Pokonywanie ograniczen informacyjnych, ktére sa zwiazane z poszu-
kiwaniem i przetwarzaniem informacji (Kozminski, 2013b), zostato
przeanalizowane na podstawie danych z miedzynarodowego badania
kariery, polskiego badania kariery oraz badania komunikacji i zaanga-
zowania. Miedzynarodowe badanie kariery lider6w wskazuje, ze prawie
potowa aktywnosci respondentéw dotyczylta poszukiwania informacji
zwigzanych z pracg (rysunek 5.26). Badanie kariery lideréw przepro-
wadzone w Polsce cztery lata p6Zzniej dowodzi natomiast, ze odsetek
rodzajow aktywnosci zwigzanych z poszukiwaniem zmniejszyt sie
i wyniost 25% (rysunek 5.27). Przyczyny takiego trendu moga by¢
zwigzane z ograniczonoscig mozliwosci wyszukiwania i przetwarzania
informacji przez lideréw oraz statym wzrostem ilosci informacji poja-
wiajacych sie na platformach spotecznosciowych.

Aktualizowanie profilu Poszukiwanie
i zamieszczanie informacji i oséb
postow 49,39%
11,88%

Komunikacja z innymi
uzytkownikami
38,74%

Rysunek 5.26. Zestawienie procentowe aktywnosci lideréw na platformach
spofecznosciowych na podstawie miedzynarodowego badania
kariery liderow

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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) Publikowanie
Zapraszanie,

. tresci,
wysytanie aktualizowanie
wiadomosci profilu
56% 19%

Poszukiwanie
informacji i oséb
25%

Rysunek 5.27. Zestawienie procentowe aktywnosci lideréw na platformach
spofecznosciowych na podstawie polskiego badania
kariery liderow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 5.28 pokazuje, jakie rodzaje aktywnosci w zakresie poszu-
kiwania podejmujg uzytkownicy. Warto zwrdci¢ uwage na to, ze poszuki-
wanie 0s6b to 38,80% aktywnosci poszukiwawczej. By¢é moze efektyw-
no$¢ poszukiwan w celach zwigzanych z kariera bytaby wieksza, jesli
ten odsetek bylby wiekszy. Platformy spotecznosciowe to przede wszyst-
kim zbiory informacji o ludziach, wiec poszukiwanie innych informacji
jest trudniejsze. Ponadto istotne informacje zwigzane z kariera lideréw
bardzo czesto mozna zdoby¢ szybciej przez osoby pracujace w danej
branzy niz ogloszenia z ofertami pracy.

Poréwnywanie

siebie do ludzi Wyszukiwanie

i informacji
na innych 9
stanowiskach 53,70%
10,49%

Analizowanie
karier innych
ludzi
38,80%

Rysunek 5.28. Zestawienie procentowe aktywnosci lideréw na platformach
spofecznosciowych w obszarze poszukiwania informacji i ludzi
na podstawie badania kariery lideréw w Polsce

Zrédlo: badania whasne.
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Badanie komunikacji i motywacji wykazalo z kolei, ze pokonywa-
nie ograniczen informacyjnych jest zwigzane z liczba wewnetrznych
i zewnetrznych platform spolecznosciowych (zalacznik 7, tabela 7.6).
Przy wzroscie tej liczby o jednostke prawdopodobienistwo wystapienia
wyzszych ocen efektywnosci przekazywania informacji w por6wnaniu
do nizszych ocen wzrasta prawie péttorakrotnie w przypadku wewnetrz-
nych platform i 1,25 razy w przypadku zewnetrznych platform. Ozna-
cza to czeSciowe potwierdzenie hipotezy nr 8, ktéra zaktadata dodatnig
zalezno$é pokonywania ograniczen informacyjnych i liczby platform.
Rysunek 5.29 przedstawia zalezno$c ocen przekazywania informacji od
liczby wewnetrznych i zewnetrznych platform uzywanych przez lideréw.

|
™

0 2 4 6 8

Ocena dystrybucji informacji (warto$ci ekstrapolowane)

Liczba wewnetrznych platform ——— Liczba zewnetrznych platform

Rysunek 5.29. Oceny efektywnosci przekazywania informacji w zaleznosci
od liczby wewnetrznych i zewnetrznych platform uzywanych
przez lideréw (N = 195)

Zr6dto: badania wlasne.

Regresja porzadkowa wykazata ponadto, ze pokonywanie ograniczen
nie jest zwigzane z czasem spedzanym przez lideréw na internetowych
platformach spotecznosciowych (zalacznik 7, tabela 7.6). W zwigzku
z tym, ze wiarygodnos§é zamieszczanych informacji budzi coraz wiecej
watpliwosci, liderzy podejmujacy na platformach dziatania majace
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shuzy¢ pokonywaniu ograniczen informacyjnych dla celéw organizacji,
takich jak poszukiwanie informacji o potencjalnych cztonkach zespotu,
moga zajmowaé duzo czasu i nie przynosié spodziewanego efektu ze
wzgledu na iloéé informacji i dostepne funkcje wyszukiwania.

5.9. Pokonywanie ograniczen politycznych

Ograniczenia polityczne powstaja w rezultacie uktadéw wewnetrznych
i zewnetrznych w organizacji, branzy czy danej dziedzinie. Liderzy
pokonujg ograniczenia polityczne, aby realizowaé cele organizacyjne
lub osobiste. Badanie uzytecznosci platform wskazywato, ze liderzy wy-
korzystuja internetowe platformy spolecznosciowe do realizacji celéw
osobistych. Badania wtasne dotyczace kariery lider6w dostarczajag w tym
zakresie dodatkowych wnioskéw.

W badaniu kariery lideréw przeprowadzonym przez autora w Polsce
aktywnos$é na platformach spoteczno$ciowych mozna podzielié¢ na trzy
kategorie (podobnie jak w miedzynarodowym badaniu kariery): pre-
zentowanie siebie (aktualizowanie profilu, regularne pisanie postow,
regularne komentowanie innych postow), budowanie sieci kontaktow
(zapraszanie znajomych, aktywna rozbudowa sieci potaczen, akcepto-
wanie zaproszen), poszukiwanie informacji i os6b (wyszukiwanie in-
formacji, wyszukiwanie oséb, analizowanie karier zawodowych innych
ludzi). Dane uzyskane podczas badan wtasnych wskazuja, ze najwiecej
lider6w uzywa platform spotecznosciowych do budowania sieci kontak-
tow. Okazuje sie jednak, ze dla efektywnego pozycjonowania zapra-
szanie znajomych czy akceptowanie zaproszen nie sa istotne, ponie-
waz nie przynosza wiekszej liczby ofert pracy lub wspélpracy. Na te
liczbe statystycznie istotny wptyw ma zapraszanie uzytkownikéw
spoza grona znajomych, ktére réwniez okazato sie aktywnoscia do-
minujaca wéréd dziatan zwigzanych z budowaniem sieci kontaktow.
Wyniki regresji Poissona moéwia, ze jezeli lider podejmuje aktywnos§é
zwigzang z zapraszaniem uzytkownikéw spoza grona znajomych do
kontaktéw, prawdopodobienistwo otrzymania oferty wspétpracy ros-
nie 1,24 raza (zalacznik 9, tabela 9.2). Oznacza to czeSciowe potwier-
dzenie hipotezy nr 9 méwiacej o pozytywnym zwiazku miedzy poko-
nywaniem ograniczen a dziataniami majacymi na celu interakcje
z innymi uzytkownikami na internetowych platformach spotecznos-
ciowych. Rysunek 5.30 przedstawia strukture aktywnosci polskich
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lideréw na platformach spoteczno$ciowych w zakresie budowania sieci
kontaktéow.

Zapraszanie

Akceptowanie znajomych
zaproszen 53,66%
35,61%

Aktywna
rozbudowa
sieci potaczen
86,34%

Rysunek 5.30. Struktura aktywnosci polskich lideréw na platformach
spotecznosciowych w zakresie budowania sieci kontaktow (N = 206)

Zrédlo: badania wlasne.

Rezultat badania jest zgodny z teorig Granovettera, odnoszaca sie
do ,,stabych wiezi” czy relacji z dalszymi znajomymi, ktérzy bardzo
czesto maja dostep do innych informacji niz te, ktére sg w posiadaniu
0s6b blisko ze soba zwigzanych (Granovetter, 1995).

Badania wlasne wykazaty ponadto, ze czesé lider6w podejmuje ak-
tywnos$¢ na internetowych platformach spotecznos$ciowych bez dtuz-
szego zastanowienia. W przypadku budowania sieci kontaktow ozna-
cza to zapraszanie do grona znajomych bardzo wielu uzytkownikoéw,
z ktérymi dany lider nie ma zadnego zwigzku. Badanie wtasne kariery
lideréw pokazuje natomiast, ze do otrzymywania ofert wspotpracy
konieczne jest opracowanie wlasnej wizji zawodowej, ktéra powinna
towarzyszy¢ dziataniom lider6w na platformach spotecznosciowych.
Wyniki regresji Poissona wskazuja, ze jeéli lider opracuje wlasna wizje
zawodowa, prawdopodobienstwo otrzymania ofert wspétpracy ros-
nie 1,19 razy (zatacznik 9, tabela 9.2). Niemal potowa (45%) responden-
tow czwartego badania zaznaczyta, ze posiada koncepcje, w jaki sposob
bedzie rozwija¢ sie zawodowo w przysztosci w obrebie danej organiza-
¢ji lub w okreglonej dziedzinie. Mozna jednak zauwazyc¢, ze nie zawsze
wizja ta jest wlasciwie odzwierciedlona w tresci na profilu na platfor-
mach spotecznos$ciowych (rysunek 5.31).

Wizje zawodowe liderow zazwyczaj ulegajg pewnym modyfikacjom
(Nadler i Tushman, 1990). Bardzo czesto oznacza to konieczno§é budo-
wania nowych , koalicji” i pozycji wéréd innych grup interesu. Dlatego
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tez, aby wizja lidera byta sp6jna z wydarzeniami, ktére zachodzg w jego
otoczeniu, konieczna jest regularna aktualizacja wizji. Aktualizacji
tej powinno towarzyszy¢ dopracowanie tresci na profilu lidera na
platformie spolecznosciowe;.

W ogdle

i 1} Wptywa
nie wptywa
13.17% bardzo
' 18,54%
Raczej nie
wptywa
16,10%
Trudno Whptywa
powiedzie¢ umiarkowanie
17,07% 35,12%

Rysunek 5.31. Deklarowana wizja zawodowa a tresci zamieszczane
na platformach spotecznosciowych (N = 206)

Zrédlo: badania whasne.

Niezwykle istotnym aspektem pozycjonowania jest regularna, co
najmniej coroczna weryfikacja wizji. Powinna jej towarzyszy¢ aktuali-
zacja profilu. Z badania wynika, ze ponad polowa respondentéw (por.
rysunek 5.32) aktualizuje swdj profil z zachowaniem pewnej regular-
nosci podyktowanej nabyciem nowych umiejetnosci, awansami lub
zmiang firmy.

Bardzo Aktualizacja
sporadyczna po zmianach
aktualizacja zawodowych

profilu na 54,15%

platformie lub
brak aktualizacji
46,34%

Rysunek 5.32. Aktualizacja profilu na platformie spotecznosciowej przez lidera

Zrédlo: badania whasne.

Na podstawie danych z polskiego badania kariery nalezy stwierdzié,
ze liderzy rzadko korzystaja z pomocy o0séb trzecich w procesie analizy



Pokonywanie ograniczen przez lideréw w $wietle badan empirycznych IZIH

wlasnej kariery zawodowej i budowania wyobrazenia swojej kariery
w przyszlo$ci. Moze to wynikaé z faktu, Zze coaching czy mentoring
w Polsce sa na etapie zdobywania popularnoéci jako narzedzia rozwoju
zawodowego (Debska, 2010). Wyniki regresji Poissona pokazuja rowniez,
ze jezeli lider pracuje z coachem, prawdopodobienstwo otrzymania
wiekszej liczby ofert wspélpracy rosnie 1,15 razy (zatacznik 9, tabe-
la 9.2). Warto dodag, ze role coacha moze przyjmowaé réwniez przetozony
lub osoba z dziatu personalnego (Coutu i Kauffman, 2009). Coaching
moze tez wzmacniaé¢ wiez lidera z organizacjg (Czarkowska, 2011),
w ktorej planowana jest jego $ciezka kariery.

W miedzynarodowym badaniu kariery dane wskazujg na wieksze
znaczenie dziatan prezentacyjnych w pokonywaniu ograniczen politycz-
nych. Wyniki regresji binominalnej pokazuja, ze jesli lider podejmuje
dzialania zwigzane z prezentacjg samego siebie, prawdopodobienistwo
otrzymania wiekszej liczby ofert wspétpracy wzrasta 1,26 razy (zalacz-
nik 8, tabela 8.1).

Tabela 5.1. Pola na platformie spotecznosciowej LinkedIn, ktére mogg by¢
zmieniane przez lideréw

Pole na platformie

spotecznosciowej LinkedIn e

W tym polu znajduje sie imie i nazwisko uzytkownika

oraz jego tytut zwigzany z zajmowanym stanowiskiem

lub specjalizacja. Widoczne jest ponadto miejsce
zamieszkania lub zatrudnienia uzytkownika, jego obecna
praca oraz nazwa uczelni, ktéra dany uzytkownik ukonczyt
w ostatnim czasie.

Dane osobowe wraz z tytutem
stanowiskowym lub
branzowym, lokalizacja,
biezacym zatrudnieniem

i edukacja

LinkedIn umozliwia pisanie zardwno krétkich wiadomosci,
Posty uzytkownika jak i dtuzszych form tekstowych, ktérych odnosniki w postaci
zdjec zwigzanych z tekstem znajdujg sie w kolejnym polu.

W tym polu uzytkownicy maja mozliwos¢ podzielenia sie
swoim doswiadczeniem, osiggnieciami, specjalizacja.
Pole ma charakter gtéwnie tekstowy, ale mozliwe sg
réwniez zdjecia.

Podsumowanie zawodowe

Uzytkownicy moga dodawac swoich bytych i obecnych
pracodawcéw wraz z datami pracy lub wspétpracy

oraz miejscem wykonywania zadan. PoszczegéIne prace
pojawiaja sie w odwrotnym porzadku chronologicznym.

Doswiadczenie

W tym polu uzytkownicy umieszczaja swoje publikacje

Publikacje w ksigzkach i czasopismach.
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- - W tym polu znajduje sie lista umiejetnosci uzytkownika,
Umiejetnosci . , : h : iy
ktére moga by¢ potwierdzane przez innych uzytkownikow.
Edukacja W tym polu mozna zamiesci¢ przeszte, terazniejsze
i przyszte pozycje edukacyjne.
Informacje dodatkowe Pole moze zawierac na przyktad zainteresowania.
Wolontariat w tym polu qzytkqwnlk moze wymienic swoje
doswiadczenia zwigzane z wolontariatem.
Rekomendacje Pole zawiera dtuzsze rekomendacje tekstowe.
G Pole zawiera informacje na temat grup, do ktérych dany
rupy . - .
uzytkownik nalezy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.linkedin.com.

Poza badaniami liczby dziatan prezentacyjnych lideréw na platfor-
mach przeanalizowano, jakie pola na profilu lidera sg aktualizowane
i ktoére zwiekszajg prawdopodobienstwo otrzymania propozycji pracy
lub wspélpracy. Wyniki analizy wskazuja, ze liczba ofert wspétpracy
jest pozytywnie zwiazana z wprowadzaniem niektérych zmian w pod-
sumowaniu zawodowym na profilu spoteczno$ciowym uzytkownika.
Zgodnie z wynikami regresji binominalnej aktualizacja podsumowania
zawodowego powoduje, ze prawdopodobienstwo otrzymywania ofert
wspotpracy wzrasta 1,35 razy (zalacznik 8, tabela 8.1). W tym polu li-
derzy zmieniali pojedyncze stowa lub zdania informujace o ich nowych
do$wiadczeniach, bardziej sprecyzowanej specjalizacji czy lepiej opisa-
nych umiejetnosciach. Tabela 5.1 przedstawia pola dostepne na plat-
formie LinkedIn, zidentyfikowane podczas badan wtasnych.

5.10. Pokonywanie ograniczen etycznych

W zwigzku z tym, ze spoleczno$ci wirtualne dopiero ksztattujg swoje
zasady etyczne, niektére ograniczenia funkcjonujace w swiecie rze-
czywistym nie sg tak klarowne jak w §wiecie wirtualnym. Przyktadem
moga by¢ internetowe wypowiedzi kandydatéw ubiegajacych sie
o wysokie stanowiska polityczne. Zdarza sie, ze informacje rozpowszech-
niane o konkurencie politycznym sa powtarzane przez innych nie dla-
tego, ze majg odzwierciedlenie w faktach, ale dlatego, ze opowiedziane
sa z nuta sensacji i dodatkiem negatywnych komentarzy, ktére na plat-
formach spoteczno$ciowych rozprzestrzeniaja sie bardzo szybko.
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Anonimowo$c¢ uzytkownikéw, charakterystyczna dla czesci platform,
sprzyja zachowaniom na pograniczu etyki, ktére w Swiecie rzeczywi-
stym nie bylyby akceptowalne. Oczywiscie liderzy korzystajacy z plat-
form takich jak LinkedIn czy YouTube nie sg anonimowi, jednak mimo
to platformy te umozliwiaja im podejmowanie dziatann bedacych na
pograniczu etyki. Przyktadem moze by¢ cheé zmiany obecnego praco-
dawcy i prowadzenie aktywnosci, ktora do tej zmiany nieoficjalnie
prowadzi. Do takich rodzajéw aktywnosci nalezg czynnosci zwigzane
z prezentowaniem siebie, dodawaniem i powielaniem tresci, czyli czyn-
noéci, ktore sg typowe dla uzytkownikéw platform spotecznosciowych.

Wyniki miedzynarodowego badania kariery lideréw $wiadcza o tym,
ze liczba czynnosci zwigzanych z poszukiwaniem informacji na inter-
netowych platformach spotecznosciowych jest pozytywnie zwigzana ze
wspomniang wyzej zmiang pracodawcy. Zmiana ta zachodzita po wezes-
niejszym uzywaniu platform spotecznosciowych jako ,przykrywki”
dla poszukiwania nowych wyzwan. Analiza danych za pomoca regresji
pokazuje, ze prawdopodobienstwo zmiany pracodawcy wzrasta 1,1
raza, jesli lider zwiekszy liczbe rodzajéw aktywnosci zwiazanych z po-
szukiwaniem informacji o jednostke (zalacznik 8, tabela 8.2). Rysu-
nek 5.33 przedstawia §rednig liczbe dziatan zwigzanych z poszukiwa-
niem informacji przy zmianie pracodawcy (i jednoczesnym uzyciu
platformy jako przykrywki).

Mimo ze aktywnos$é podejmowana przez lideréw na zewnetrznych
platformach spoteczno$ciowych, taka jak aktualizowanie profilu czy
zamieszczanie postow, podnosi prawdopodobienstwo bycia zauwazo-
nym przez rekruteréw lub innych lideréw budujacych swoje zespotly,
poszukiwanie informacji ostatecznie przynosi liderom najwiecej korzy-
Sci w postaci pokonywania ograniczen etycznych.

Nalezy jednak dodaé, ze tylko 27,62% badanych podjeto decyzje
o zmianie pracodawcy po aktywno$ci na platformach spoteczno$cio-
wych (rysunek 5.34). Zestawienia wedlug plci, stanowiska oraz kraju
ukazuja odpowiednio rysunki 5.35, 5.36 i1 5.37. Na podstawie tych ze-
stawien mozna zauwazy¢, ze nieznacznie wiecej kobiet, liderow na wyz-
szych stanowiskach oraz lideréw ze Stanéw Zjednoczonych pokonuje
ograniczenia etyczne na internetowych platformach spotecznosciowych.
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Srednia liczba dziatan zwigzanych z poszukiwaniem informagii

Rysunek 5.33. Srednia liczba dziatan zwigzanych z poszukiwaniem informacji
przy zmianie pracodawcy (i jednoczesnym wykorzystaniu
platformy jako przykrywki; N = 206)

7rédto: badania wlasne.

Zmiana
pracodawcy
po aktywnosci
na platformie
27,67%

Brak zmiany
pracodawcy
72,33%

Rysunek 5.34. Zestawienie procentowe 0sob, ktore zmienity pracodawce
po aktywnosci na internetowych platformach
spofecznosciowych (N = 206)

Zrédlo: badania wlasne.
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Rysunek 5.35. Zestawienie procentowe 0sdb, ktore zmienity pracodawce
po aktywnosci na internetowych platformach
spofecznos$ciowych z uwzglednieniem ptci (N = 206)

Zrédlo: badania whasne.
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Rysunek 5.36. Zestawienie procentowe 0séb, ktére zmienity pracodawce
po aktywnosci na internetowych platformach
spofecznosciowych z uwzglednieniem stanowiska (N = 206)

Zrédlo: badania wlasne.
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Rysunek 5.37. Zestawienie procentowe 0sdb, ktdre zmienity pracodawce
po aktywnosci na internetowych platformach
spofecznos$ciowych z uwzglednieniem kraju (N = 206)

Zrédlo: badania whasne.

Nalezy podkreslié, ze pokonywanie ograniczen etycznych na plat-
formach moze nie przynosi¢ liderom korzys$ci w dtugim okresie, szcze-
gbélnie jesli to pokonywanie wplywa negatywnie na interesariuszy
organizacji. Ramy etyczne wyznaczaja kierunek dziatania lidera. Wy-
chodzac poza wspomniane ramy, lider podejmuje decyzje, ktére dtugo-
okresowo moga wplywaé negatywnie na jego reputacje i dobrostan
emocjonalny (George, 2007). W éwietle wynikéw badan wtasnych po-
szukiwanie na platformach informacji na temat potencjalnych wyzwan
na rynku pracy zazwyczaj nie wigze sie z negatywnymi konsekwen-
cjami dla interesariuszy organizacji. Podjecie decyzji o zmianie praco-
dawcy bez wczesniejszych szezerych rozméw z kluczowymi osobami
w organizacji moze jednak powodowacé wiele negatywnych skutkow
dla organizacji.
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5.11. Synteza wynikow badan nad ograniczeniami
w realizacji funkji lidera

Przeprowadzone badania wskazuja, ze era cyfrowa przynosi liderom
nowe narzedzia pracy w postaci internetowych platform spotecznos-
ciowych. Mozna stwierdzié, ze liderzy uzywaja tych platform przede
wszystkim do osiggania celéw osobistych. Dane z badania uzytecznosci
pokazaty, ze liderzy uzyskuja najwieksza uzyteczno$é z internetowych
platform spoteczno$ciowych w momencie, kiedy wiekszo$é kontaktow
lidera na platformie dotyczy oséb spoza organizacji. Moze to oznaczaé,
ze liderzy uzywaja platform, aby budowaé swoja pozycje w danej dzie-
dzinie lub branzy. Badania kariery przeprowadzone przez autora
w Polsce i za granica potwierdzaja te konkluzje. Aby pokonywaé
ograniczenia etyczne, liderzy uzywaja platform jako przykrywek
umozliwiajacych poszukiwanie nowych wyzwan zawodowych, bedac
zwigzanymi z dang organizacja. Podobnie w przypadku pokonywania
ograniczen politycznych liderzy wchodza w interakcje z innymi uzyt-
kownikami, jak réwniez prezentujg swoje doswiadczenia i umiejetnosci,
co czesto skutkuje otrzymywaniem ofert wspétpracy. Wykorzystywanie
internetowych platform spotecznosciowych do celé6w prywatnych zostato
potwierdzone przez inne badania dotyczace zarzadzania kariera (Ben-
son iin., 2014), marketingu (Sekhon i in., 2015) i psychologii (Moon
iin., 2016). Badania w zakresie przywodztwa sa jednak ograniczone.

Z badan autora wynika, ze znaczny odsetek liderow podejmuje wiele
nieprzemyslanych dziatan, aby dotrze¢ ze swoim przekazem do szero-
kiego grona odbiorcow w krotkim czasie. Bardzo czesto takie dzialanie,
zamiast przynie$¢ korzysci, powoduje irytacje odbiorcow. Niektorzy
liderzy podejmuja znikome dziatania na internetowych platformach
spotecznosciowych. Najczestszym wyttumaczeniem takiej postawy
jest brak czasu. Koalicje, wewnetrzne i zewnetrzne uklady zmieniajg
sie obecnie szybciej niz jeszcze dekade temu. Szanse na negocjowanie
zasobOw i zawieranie sojuszy pojawiaja sie bardzo czesto spontanicz-
nie. Liderzy majg mozliwos¢é otrzymania takiej szansy, jesli sa widoczni
w danej organizacji lub branzy. Dlatego tak istotne jest budowanie okres-
lonego wizerunku (pozycjonowania) wsréd pracownikéw, pracodawcow
i partneréw biznesowych.

Cele indywidulane nie wykluczaja realizacji cel6w organizacyjnych.
Dobry wizerunek lidera na zewnetrz organizacji moze pomagac w otrzy-
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mywaniu ofert wspétpracy dla firmy. Internetowe platformy spotecz-
nosciowe coraz czesciej sa uzywane do nawigzywania relacji z potencjal-
nymi klientami.

Pomimo stwierdzenia, ze platformy spotecznos$ciowe przynosza
liderom wiecej korzysci zwigzanych z ich celami osobistymi, nalezy
podkresli¢ znaczenie umiejetnego wykorzystania platform spotecznos-
ciowych do pokonywania ograniczen w organizacji, tak aby cele organi-
zacyjne mogly by¢ réwniez realizowane.

Ze wzgledu na rosnaca popularnosé platform spotecznosciowych
w codziennej komunikacji liderzy, aby by¢ w stanie pokonywaé ograni-
czenia komunikacyjne, musza stosowacé styl przywodztwa, ktéry bedzie
odpowiedni dla ich érodowiska pracy. Wyniki badan zawarte w niniej-
szej pracy dowodza, ze dzialania wspierajace i partycypacyjne na
platformach spotecznosciowych, w przeciwienstwie do dyrektywnych,
maja pozytywny wplyw na uzyteczno§é platform dla pokonywania
ograniczen. Ostatnie badania nawigzuja do tych wynikow, wprowa-
dzajac pojecie ,,organizacji konwersujacych”, czyli takich, w ktérych
liderzy aktywnie uczestnicza w dyskusji z pracownikami i promuja
otwarty dialog na internetowych platformach spotecznosciowych
(Turco, 2016).

Niektérzy naukowcy twierdza, ze konieczne jest dostosowanie za-
chowania lidera do rodzaju zadania, znaczenia tego zadania i umiejet-
nosci pracownikéw (House, 1996; Vroom i Yetton, 1973). Jezeli poziom
lub znaczenie zadania wymagaja raczej autokratycznego niz demokra-
tycznego stylu przywdédztwa, jest bardzo prawdopodobne, ze $rodo-
wisko wirtualne nie bedzie stuzy¢ jako skuteczny kanal komunikacji.
W takim przypadku zaleca sie, aby lider komunikowat sie z pracow-
nikami bezposrednio. W zwigzku z tym komunikacja poprzez portale
spoteczno$ciowe nie moze stuzy¢ za substytut interakcji bezposredniej.
Liderzy powinni taczyé srodowisko wirtualne i rzeczywiste w komu-
nikacji z podwladnymi i dostosowywaé metody komunikacji do rzeczy-
wistych uwarunkowan spoteczno-organizacyjnych.

Przyktadem lidera firmy z listy ,,Fortune 5007, ktéry aktywnie wy-
korzystuje spoteczno$ci wirtualne, moze byé Yang Yuanqing, dyrektor
zarzadzajacy Lenovo (Yang, 2017) lub Dara Khosrowshahi, dyrektor
zarzadzajacy Ubera (Khosrowshahi, 2017). Wspomniani liderzy sg
obecni na zewnetrznych i wewnetrznych platformach spotecznoscio-
wych. Informuja, wchodza w interakcje z r6znymi interesariuszami
iinspirujg ich do dzialania poprzez swoja aktywnos¢ na platformach.
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Oprocz partycypacyjnego lub konsultacyjnego stylu przywédztwa
kolejnym czynnikiem koniecznym do pokonywania ograniczen jest
otwarta kultura organizacyjna. Z badan przedstawionych w niniejszej
pracy wynika, ze kultura organizacyjna powinna by¢ otwarta, czyli
umozliwiaé i promowaé swobode wypowiedzi, wymiane opinii i dziele-
nie sie wiedza. Otwartos¢ kultury organizacyjnej jest pozytywnie zwia-
zana z pokonywaniem ograniczen przez lideréw. Inne badania wskazuja,
ze brak kultury otwartosci jest przyczyna wielu niepowodzen odno-
szacych sie do wprowadzenia wewnetrznych platform spotecznoscio-
wych (Huy i Shipilov, 2012). Aby liderzy mogli pokonywac ogranicze-
nia w §rodowisku wirtualnym, ich podwtadni musza by¢ przekonani,
ze liderzy ci wspieraja normy spoteczne zapewniajace swobode wypo-
wiedzi i wymiane opinii. Normy w tym zakresie powinny funkcjonowaé
przed wdrozeniem wewnetrznej platformy spolecznosciowej, ale jesli
nie funkcjonuja, wdrozenie platformy jest dobrym motywem do zmiany
kultury na bardziej otwarta.

Przykladem firmy, w ktérej funkcjonuje otwarta kultura organi-
zacyjna, jest Google. Liderzy firmy Google uzywaja okreslenia ,,nasta-
wiona na otwarto$¢” (default to open; Chin Leong, 2013). Firma organi-
zuje cotygodniowe spotkania, tzw. TGIF (ttum: Thank God It’s Friday),
ktére maja na celu zapewnienie transparentnosci i dobrego przeptywu
informacji w firmie (Bock, 2011). W ten spos6b nastepuje wymiana
opinii, informacji i do§wiadczen pomiedzy liderami i podwtadnymi.
Na przyktadzie firmy Google mozna zaobserwowaé réwniez, ze otwar-
to§é kultury organizacyjnej jest mozliwa dzieki temu, ze aktywnosc¢
w $rodowisku wirtualnym wspiera dziatania w srodowisku rzeczywi-
stym i odwrotnie (Google, 2017).

Badania wlasne autora wskazujg tez na pozytywny zwiazek miedzy
ptaska struktura a pokonywaniem ograniczen kulturowych. Przykta-
dem firmy z ptaska struktura jest firma W.L.. Gore, producent zaawan-
sowanych technologicznie wodoszczelnych i ,,oddychajacych” tkanin.
Firma zatrudnia ponad 10 tys. pracownikéw i posiada tylko trzy szcze-
ble zarzadzania w strukturze organizacyjnej (Kastelle, 2013). Dzieki
takiej strukturze przywddztwo jest widoczne na najnizszych szczeblach,
a liderzy sg w stanie promowaé otwarty dialog w firmie (Gore, 2017).

W wielu przypadkach realizacja celéw osobistych lider6w wspéigra
z realizacjg celow organizacyjnych. Na przyktad kiedy liderzy pokonuja
ograniczenia polityczne z uzyciem internetowych platform spotecznog-
ciowych, buduja pozycje w danej branzy lub dziedzinie. Organizacje
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moga wykorzystywac pozycje lider6w do promowania wtasnego wize-
runku poprzez wskazywanie zwigzku pomiedzy liderami a organiza-
cja. Jest to zgodne z teorig pryzmatu Podolnego, ktory opisywat, w jaki
sposéb zwigzki pomiedzy organizacjami obserwowane przez osoby
trzecie moga pomagaé¢ tym osobom w budowaniu zaufania do tych
organizacji (Podolny, 2001). Tak tez sie dzieje w przypadku start-upéw
w Dolinie Krzemowej, gdzie liderzy-przedsiebiorcy z okreslong pozy-
¢ja na rynku, wchodzac do danej organizacji, sa w stanie pozyskacé dla
niej inwestorow.

Nalezy dodaé, ze cele organizacyjne sg nieodlgcznym elementem
roli lider6éw. Jedli lider zaczyna sie koncentrowaé wytacznie na reali-
zacji celéw osobistych, ktérych nie mozna przelozy¢ na osiaganie celow
znikoma. Bardzo istotne jest, aby cele indywidualne lideréw wspieraty
realizacje cel6w wyznaczonych na poziomie organizacji. Aby byto to
mozliwe, wazna jest rola promowania okre§lonych norm i wartosci
w organizacji. Jeéli organizacja promuje otwarty dialog pomiedzy jej
czlonkami na temat wlasnej kariery zawodowej, potrzeb w zyciu pry-
watnym, wlasnych ambicji i oczekiwan, istnieje wysokie prawdopo-
dobienstwo, ze liderzy beda poszukiwali kompromisu i wspétzaleznosci
pomiedzy celami osobistymi i organizacyjnymi. Organizacja moze
zabezpieczac realizacje celow organizacyjnych, stosujac r6zne mecha-
nizmy nadzoru korporacyjnego, ktéry definiowany jest jako ,,zestaw
kontrolnych i motywacyjnych mechanizméw i instytucji, majacych
na celu zapewnienie wysokiej efektywnosci funkcjonowanie organizacji
poprzez utatwienie wspétpracy grup intereséw zaangazowanych w jej
dziatanie” (Aluchna, 2014, s. 9). Do tych mechanizméw mozna zaliczy¢
na przyklad rade nadzorcza, organ kontrolny w organizacji powoty-
wany przez wlascicieli, ktory sprawuje staty nadzér nad dziatalnoscig
organizacji i jej lideréw (Kotadkiewicz, 2014).

Podczas syntezy wynikéw badan nalezy podkresli¢, ze internetowe
platformy spolecznos$ciowe moga wptywaé negatywnie na pokonywanie
ograniczen. Tak sie dzieje w przypadku ograniczen kompetencyjnych
iinstytucjonalnych. Badania wlasne wykazaty, ze liderzy nie moga po-
konywaé ograniczen zwiazanych z kompetencjami przywédezymi,
jesli internetowe platformy spotecznosciowe sg dominujgcym kanatem
ich interakgji z pracownikami. Wéwczas liderzy nie sg w stanie prakty-
kowaé niektérych umiejetnosci z powodu trudnosci w przekazywaniu
emocji i sygnatéw niewerbalnych. Inne badania potwierdzaja te trud-
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nosci (np. Pillis i Furumo, 2007), chociaz ostatnie badania wskazuja
na mozliwo$¢ przekazywania negatywnych emocji przez internetowe
platformy spotecznosciowe (Toubiana i Zietsma, 2017). Jest wiec wy-
soce prawdopodobne, ze w przyszlosci bedzie sie zmniejszal negatywny
wplyw §rodowiska wirtualnego na pokonywanie ograniczen.

Badanie wskazuje takze na negatywny zwigzek pomiedzy kodeksem
korzystania z platform spoteczno$ciowych a pokonywaniem ograni-
czen instytucjonalnych. Organizacje formalizujg korzystanie z plat-
form, poniewaz komunikacja na platformach niesie ze sobg ryzyko
negatywnego wptywu na reputacje organizacji lub oséb w niej pracu-
jacych. Moze sie ponadto wigzaé z ujawnieniem poufnych informacji,
ktére sa przeznaczone tylko dla okreslonych oséb w organizacji. Ko-
deks nie zapewnia pelnego bezpieczenstwa, ale ogranicza do minimum
ryzyko i zwieksza §wiadomo$c¢ cztonkéw danej organizacji w zakresie
aktywnosci na platformach. Pomimo tych korzysci z badan wiasnych
wynika, ze kodeks utrudnia pokonywanie ograniczen instytucjonal-
nych, poniewaz naklada na lideréw dodatkowe ramy proceduralne,
w ktérych musza sie poruszac. Czes$c korporacji wdrozyta taki kodeks.
Firma Adidas w swoim kodeksie odnosi sie do osobistej identyfikacji
postéw zamieszezanych na forach firmowych (brak anonimowosci),
osobistej odpowiedzialno$ci za zamieszczane informacje, poufnosci
danych firmowych, praw autorskich oraz szacunku do innych (Adidas
Group, 2011). Firma HP z kolei w swoim kodeksie wymienia obszary,
o ktérych pracownicy nie powinni dyskutowaé na platformach spotecz-
nosciowych (np. zagadnienia finansowe i prawne), oraz odnosi sie do
kilku innych kodekséw zwiazanych z etyka prowadzenia dziatalnosci
przez HP (HP, 2012).






Rozdziat 6

IMPLIKACJE Z BADANIA

6.1. Implikacje teoretyczne

Badania oméwione w niniejszej ksigzce przynosza implikacje dla teorii
przywodztwa. Jesli analizuje sie teorie ograniczonego przywoédztwa
w kontekscie technologii cyfrowych widaé, ze oddzialywanie niektérych
ograniczen na lider6w moze by¢ przez nich minimalizowane ze wzgledu
na specyfike §rodowiska wirtualnego. Przykladem moga by¢ ograni-
czenia etyczne. Internetowe platformy spotecznosciowe stwarzaja moz-
liwo$¢ dziatania na granicy etyki. Wydawatoby sie, ze takie dziatania
przynosza korzysci tylko krétkookresowo, poniewaz, zgodnie z wynika-
mi dotychczasowych badan, szczerosé bardzo czesto byta najwazniej-
szym atrybutem lideréw (Kouzes i Posner, 2009). Na podstawie zreali-
zowanych badan mozna stwierdzié, ze szczerosé w Swiecie wirtualnym
ustepuje migjsca innym atrybutom, ktére pomagaja budowac lepsza
pozycje rynkowa. W tabeli 6.1 przedstawiono synteze wynikéw badan
w zakresie oddzialywania internetowych platform spolecznosciowych
na dany rodzaj ograniczenia.
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Tabela 6.1. Synteza wynikow badan w zakresie wptywu internetowych platform
spotecznosciowych na okreslone rodzaje ograniczen lideréw

Rodzaj ograniczenia

Oddziatywanie
internetowych platform
spotecznosciowych

Sposdb oddziatywania

Komunikacyjne

Minimalizuja ograniczenia

Srodowisko wirtualne sprawia,

ze liderzy moga tatwiej i szybciej
wysyta¢ komunikaty do swoich
podwtadnych, jak rowniez moga
odbiera¢ od nich wiadomosci.
Warunkiem efektywnej komunikacji
z uzyciem platform jest stosowanie
stylu partycypacyjnego przez
przywddcéw.

Instytucjonalne

Wzmacniaja ograniczenia

Z jednej strony rzeczywistos¢
wirtualna zwieksza elastycznos¢
funkcjonowania lideréw, ktérzy
moga rozwigzywac wiele probleméw
nieformalnie z uzyciem
internetowych sieci spotecznych.

Z drugiej strony korporacje wdrazaja
kodeksy uzytkowania platform
spotecznosciowych, wprowadzajace
szereg zasad, zgodnie z ktérymi
liderzy muszg sie zachowywac.

Kulturowe

Minimalizuja ograniczenia

Internetowe platformy
spotecznosciowe charakteryzujq sie
otwartoscig na poglady i opinie.
Wadrazanie tych platform mobilizuje
organizacje do wprowadzania
otwartej kultury organizacyjnej.
Warunkiem otwartej kultury
organizacyjnej jest partycypacyjny
styl przywddztwa oraz pfaska
struktura organizacyjna.

Motywacyjne

Minimalizuja ograniczenia

Internetowe platformy
spotecznosciowe umozliwiaja
bardziej reqularny kontakt lideréw
z podwtadnymi. Nie moga zastapi¢
bezposredniego kontaktu, ale
pomagaja w udzielaniu informagji
zwrotnej i wyrazaniu uznania.

Kompetencyjne

Wzmacniaja ograniczenia

Liderzy czesto korzystajacy ze
srodowiska wirtualnego sa nizej
oceniani pod katem kompetendji
przywddczych niz liderzy, ktérzy
w wiekszym stopniu polegaja na
kontakcie bezposrednim.
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Czas spedzany przez lideréw

na internetowych platformach
spotecznosciowych do pewnego
Emocjonalne Minimalizuja ograniczenia | momentu wptywa pozytywnie

na dobrostan emocjonalny. Warunkiem
pokonywania ograniczen jest tez
otwarta kultura organizacyjna.

Internetowe platformy
spotecznosciowe umozliwiaja
liderom dostep do wielu informacji,
Informacyjne Minimalizujg ograniczenia | ktdre nie s3 dostepne w sSwiecie
realnym. Warunkiem pokonywania
ograniczen informacyjnych jest
korzystanie z wielu platform.

Internetowe platformy
spotecznosciowe umozliwiaja
liderom budowanie swojej pozycji
na rynku, ktéra pézniej pozwala im
na skuteczniejsza walke o wptywy.
Na pozycjonowanie maja wptyw
dziatania prezentacyjne i interakcje
z innymi uzytkownikami.

Polityczne Minimalizuja ograniczenia

Rzeczywistos¢ wirtualna umozliwia
liderom pokonywanie ograniczen
etycznych. Liderzy moga na przyktad
Etyczne Minimalizuja ograniczenia | uzywac platform jako przykrywek

i podejmowac aktywnos¢
zmierzajaca ku zmianie obecnego
pracodawcy na nowego.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Niniejsza praca zawiera réwniez implikacje dla innych teorii zwia-
zanych z przywodztwem.

Po pierwsze, sg to implikacje dla teorii przywo6dztwa sytuacyjnego.
W przypadku funkcjonowania lideréw w $rodowisku wirtualnym styl
przywdédztwa powinien by¢ w wiekszym stopniu partycypacyjny niz
dyrektywny. Oznacza to, ze internetowe platformy spotecznos$ciowe
moga by¢ traktowane jako dodatkowy czynnik wyboru okreslonego stylu
przywddczego (rysunek 6.1).

Po drugie, praca zawiera implikacje dla teorii przywo6dztwa auten-
tycznego, ktéra odnosi sie do samoswiadomosci, transparentnosci,
zasad etycznych i przetwarzania informagcji. Internetowe platformy
spotecznosciowe umozliwiajg liderom budowanie wlasnej pozycji
w danej dziedzinie lub branzy pod warunkiem posiadania wtasnej wizji
zawodowej, ktora podlega statej weryfikacji. W zwiazku z tym, ze pozy-
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cjonowanie na platformach jest oparte zazwyczaj na sukcesach lidera
(np. nowe doswiadczenia, umiejetnosci osiaggniecia), rozwijanie samo-
swiadomosci w rzeczywistosci wirtualnej jest trudniejsze niz w Swie-
cie realnym. Podobnie pozorna jest transparentnosé na platformach,
poniewaz liderzy pokonuja ograniczenia dzieki wielu rodzajom ak-
tywnosci, ktére czesto nie tworza transparentnego komunikatu. Jesli
chodzi o zasady etyczne, wartosci Swiata realnego (np. szczero$é)
ustepuja miejsca innym atrybutom, ktére pomagaja budowac lepsza
pozycje rynkowa. Wreszcie, przetwarzanie informacji na platformach
jest rowniez trudniejsze niz w realnej rzeczywistosci z powodu duzej
liczby komunikatéw docierajacych jednoczeénie od wielu oséb. Rysu-
nek 6.2 przedstawia podsumowanie implikacji plynacych z badan
wlasnych dla poszczegélnych elementéw teorii autentycznego przy-

wodztwa.
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Rysunek 6.1. Implikacje badan wtasnych dla teorii sytuacyjnej

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie: Blanchard, Zigarmi i Nelson (1993).

Po trzecie, praca zawiera implikacje dla teorii przywédztwa trans-
formacyjnego. Internetowe platformy spotecznosciowe stanowig dla
lideréw dodatkowe narzedzie motywacji, inspiracji i komunikacji
z podwladnymi. Gtéwnym Srodowiskiem procesu transformacyjnego
jest jednak érodowisko realne. Rzeczywisto$é wirtualna zapewnia lide-
rom i podwladnym dodatkowa mozliwos$¢ wzajemnego oddziatywania
na siebie (rysunek 6.3).
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Rzeczywistos¢ realna Rzeczywistos¢ wirtualna
= Samoswiadomos¢ = Samoswiadomos¢
(wycigganie wnioskéw z porazek) (koncentracja na sukcesach)
= Transparentnos¢ = Pozorna transparentnosc
m Przestrzeganie zasad etycznych = Mniejsze znaczenie niektdrych

= Przetwarzanie informadji ) A

z uwzglednieniem opinii innych m Selekcja duzego wolumenu
informagji

Rysunek 6.2. Implikacje badan wtasnych dla teorii autentycznego przywoédztwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Walumbwa i in. (2008).

Rzeczywistosc realna Rzeczywistos¢ wirtualna
= Indywidualne traktowanie = Indywidualne traktowanie
(rozmowy bezposrednie (poznawanie sytuacji zawodowej
na ptaszczyznie zawodowej i osobistej przez obserwacje)
| osoblste]) = Stymulagja intelektualna
m Stymulacja intelektualna (wspomaganie kreatywnosci
(bezposrednie zachecanie do w catej organizadji)

kreatywnosci cztonkéw zespotu) = Inspirujace motywowanie

= Inspirujgce motywowanie (przypominanie o wizji
(dzielenie sie z zespotem wizja organizagji)

gl el = Dawanie przyktadu (wptyw dzieki

= Dawanie przyktadu (wptyw dzieki danej branzy)
charyzmie lidera)

wysokie Oddziatywanie na pracownikéw niskie

Rysunek 6.3. Implikacje badan wtasnych dla teorii przywddztwa
transformacyjnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Bass i Riggio (2010).

Po czwarte, niniejsza praca niesie implikacje dla teorii przywoédztwa
wychodzacego poza granice organizacji. Internetowe platformy spotecz-
nos$ciowe utatwiajg wykraczanie poza granice organizacji. O ile w teo-
riach odnoszacych sie do realnego §wiata liderzy realizuja zazwyczaj
cele organizacyjne (Ernst i Chrobot-Mason, 2011), o tyle wyniki badan
wlasnych na platformach wskazuja na realizowanie cel6w osobistych,
na przyklad zwigzanych z karierg lideréw. W przypadku lideréw na
najwyzszych szczeblach organizacji cel osobisty musi byé potaczony
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z celem organizacji. Jesli cele te sg rozbiezne, prowadzi to zwykle do
sytuacji, w ktorej lider zmienia organizacje na inna.

Rzeczywistos¢ realna

m Zarzadzanie granicami sieci
spofecznych (zdefiniowanie
i przypisanie rél, tworzenie grup
zainteresowan, dzielenie sie
wiedza)

m Budowanie ptaszczyzny
porozumienia (pomaganie
w nawiazywaniu relagji, ustalanie
miejsc spotkan, wyznaczanie

Rzeczywistos¢ wirtualna

m Zarzadzanie granicami sieci
spotecznych (dynamiczne zmiany
w rolach, dzielenie sie wiedzg)

» Budowanie pfaszczyzny
porozumienia (dynamiczne
zmiany ptaszczyzny porozumienia,
otwarte dyskusje na forach)

= Odkrywanie nowych granic
(bezposrednie interakcje z

wspolnego celu) cztonkami innych grup interesu))

m Odkrywanie nowych granic
(realizowanie niewielkich nowych
projektéw w celu nawiazania
relacji z cztonkami innych grup
interesu)

Cele organizacyjne » Cele osobiste

Rysunek 6.4. Implikacje badan wtasnych dla teorii przywoédztwa wychodzacego
poza granice organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ernst i Chrobot-Mason (2011).

6.2. Implikacje praktyczne dla realizacji funkgji lidera

Wyniki badan opisane w niniejszej pracy wskazuja, ze rzeczywistosé
cyfrowa przynosi liderom nowe rozwigzania w zakresie pokonywania
ograniczen. Warto jednak zaznaczy¢, ze dzialania przywoédcow w Swie-
cie wirtualnym maja sens, o ile ich charakter jest strategiczny, czyli
prowadzi do osiagniecia okre§lonych rezultatéw w danym czasie, przy
uzyciu dostepnych zasobéw. Brak jasno sprecyzowanych oczekiwan,
brak planu dziatania i pézniejszego wdrozenia mogg sie przektadaé na
nieefektywng aktywnosé angazujaca czas lidera. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze internetowe platformy spotecznosciowe maja najwiek-
sze znaczenie dla pokonywania ograniczen komunikacyjnych, motywa-
cyjnych, politycznych i etycznych. Ponizej przedstawiono rekomendacje
dla pokonywania ograniczen.
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Rekomendacje w zakresie pokonywania ograniczer komunikacyjnych

James Humes, autor wielu ksigzek z zakresu politycznego przywodztwa,
twierdzi, ze za kazdym razem kiedy lider zabiera gtos, jego przywédz-
two poddawane jest pewnej probie. W realnym §wiecie liderzy nie za-
wsze sg jednak w stanie dotrze¢ z komunikatem do swoich podwtad-
nych, poniewaz do§wiadczaja réznych ograniczen komunikacyjnych.
Na przyktad kiedy zarzad korporacji przekazuje przez menedzer6w
liniowych informacje do pracownikéw nizszego szczebla, czesto daje
sie zaobserwowac zjawisko znieksztaltcenia tych informacji. Czasami
zdarza sie nawet, ze informacja w ogoéle nie dociera do pracownikéw
nizszego szczebla. Ograniczenia komunikacyjne powoduja réwniez, ze
liderzy nie otrzymuja informacji zwrotnej od pracownikéw, czyli nie
wiedza, co tak naprawde dzieje sie w ich organizacji.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze internetowe platformy spo-
tecznosciowe moga wspoméc lideréw w pokonywaniu ograniczen komu-
nikacyjnych, ktérych wyrazem jest znieksztalcenie informacji. Wdro-
zenie technologii do organizacji powinno by¢ poprzedzone dzialaniami,
ktore zacheca pracownikéw do dzielenia sie opiniami. Wéréd tych dzia-
fann mozna wymienié spotkania grupowe lideré6w z pracownikami,
badania kwestionariuszowe opinii pracownikéw czy wywiady osobiste
z wybranymi pracownikami. Z jednej strony dzieki temu liderzy sg
w stanie pozyskac cenne opinie pracownikéw, z drugiej, co nawet waz-
niejsze, mogg sie przygotowac do pracy na internetowych platformach
spotecznosciowych, ktére, jak wiadomo, bazuja na wymianie opinii,
komentowaniu i udzielaniu informacji zwrotnej. Aby skutecznie wy-
korzystaé technologie cyfrowe w komunikacji, liderzy powinni stale
podnosié¢ umiejetnosci uzywania technologii oraz stosowaé konsulta-
cyjny i partycypacyjny styl przywodztwa w interakcjach z podwiladnymi.
Oznacza to, ze rekomendowana jest taka aktywnosé jak: dzielenie sie
z pracownikami dylematami decyzyjnymi, tworzenie nowych watkéw
dyskusyjnych, zadawanie pytan, odpowiadanie na pytania, udzielanie
informacji zwrotnej w postaci ,,polubienn”” danych tresci zamieszcza-
nych przez pracownikow.

Rekomendacje w zakresie pokonywania ograniczen motywacyjnych

Z badan wynika, ze wyszukiwanie informacji na platformach spotecz-
nosciowych nie przynosi bezposérednich efektow w zakresie pokony-
wania ograniczen. Warto jednak zaznaczy¢, ze aby publikowaé tresci
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lub wchodzié w interakcje z innymi uzytkownikami, nalezy rowniez
obserwowaé materialy dodane przez innych uzytkownikéw. Dzieki temu
liderzy sa w stanie lepiej odnie$é wiasne tresci do nastrojéw danej
spotecznosci i w dalszej kolejnosci wptywaé na te nastroje. Jesli lider
jest w stanie by¢ ,,blisko” probleméw danej spotecznosci, jego wplyw
na te grupe osé6b sie zwieksza i jednoczesnie pojawia sie mozliwos¢
pokonywania niektdérych ograniczen, takich jak ograniczenia moty-
wacyjne. Oczywiscie liderzy nie sg w stanie czytaé wszystkich tresci.
Moga jednak wybraé osoby, ktérych posty i komentarze sa dla nich
wazne, jak rowniez mogg czytaé publikowane tresci dotyczace okre-
Slonego tematu.

Plan dziatania lidera na internetowych platformach spotecznoscio-
wych powinien by¢ spdjny z planem aktywnosci podejmowanej w §wie-
cie realnym. Dobrym przyktadem lidera, ktérego dziatania w §wiecie
rzeczywistym i wirtualnym charakteryzuja sie spéjnoscia, jest papiez
Franciszek. Jego blisko$¢ z wiernymi, otwartos¢ i dazenie do budo-
wania relacji ze zwyklymi ludZzmi sg widoczne zaré6wno w srodowisku
realnym, jak i na internetowych platformach spotecznosciowych, takich
jak Twitter czy Instagram.

Przeprowadzone badania wykazaly takze, ze czas, ktéry liderzy
po$wiecaja na aktywno$é na internetowych platformach spotecznos-
ciowych, oraz liczba rodzajéw tej aktywnosci pozytywnie wigza sie
z pokonywaniem ograniczen motywacyjnych. Jest jednak wysoce praw-
dopodobne, ze w przyszlosci coraz trudniej bedzie wyr6znié sie zwiek-
szong aktywno$cig na tle innych. Na pierwszy plan zaczng sie wybijac¢
forma przekazu i zamieszczane tresci. W tym momencie warto wspom-
nieé przyklad Simona Sineka, amerykanskiego méwcy motywacyjnego,
ktory swojg ogromng popularnosé zdobyt w srodowisku wirtualnym.
Czestotliwo$cé jego aktywnosci pozostaje na niskim poziomie. Prawdo-
podobnie to filmowa forma przekazu, jak réwniez charyzma zadecydo-
waly o tym, Ze zamieszczone przez Sineka materialy na temat przy-
wodztwa sa jednymi z najchetniej ogladanych na $wiecie (Sinek, 2017).

Rekomendacje w zakresie pokonywania ograniczen politycznych

Z przeprowadzonych badan wynika, ze aktywno$c¢ lideréw, polegajaca
na interakcjach z innymi uzytkownikami oraz na autoprezentacji na
internetowych platformach spotecznosciowych umozliwia pokonywanie
ograniczen politycznych.
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W zakresie interakgji lider6w z innymi uzytkownikami rekomendo-
wane jest przemyslane budowanie sieci kontaktéw poprzez zapraszanie
0s6b spoza najblizszego kregu znajomych. Nie chodzi jednak o zapra-
szanie losowo wybranych uzytkownikéw. Uzytkownicy dodawani do
kontaktéw lidera na platformie powinni mie¢ wspélne zainteresowania,
pracowaé w podobnej branzy lub rozwijaé zblizone umiejetnosci. Brak
jakichkolwiek obszaréw taczacych uzytkownikéw moze powodowaé
znikome prawdopodobienistwo pdZniejszej interakcji miedzy nimi.
Budowanie sieci kontaktéw powinno byé zgodne z osobista wizja zawo-
dowag lideréw. Na przyktad cheé rozwijania funkcji lidera w obszarze
sprzedazy wigze sie z koniecznoscig nawigzywania relacji z osobami
zatrudnionymi przez potencjalnych klientow. Niekoniecznie musza to
by¢ osoby zajmujace stanowiska zarzadcze. Rekomendowani sg niefor-
malni liderzy, ktérych mozna poznaé po tym, ze majg wiele kontaktow
i czesto wchodza w interakcje z innymi uzytkownikami z danej branzy.

W zakresie autoprezentacji lideréw zalecana jest regularna aktua-
lizacja podsumowania zawodowego zamieszczonego na profilu uzyt-
kownika internetowej platformy spotecznosciowej. Podsumowanie
zawodowe powinno by¢ krétkie i konkretne oraz odzwierciedlaé wizje
zawodowa lidera.

Liderzy moga sie zdecydowaé na autoprezentacje poprzez publiko-
wanie tresci skierowanych do okreslonych grup interesariuszy. Chcac
dotrze¢ do obecnych pracownikéw, beda korzystaé z wewnetrznych plat-
form spotecznosciowych. Natomiast planujac interakcje z klientami
indywidualnymi, bedg uzywacé platform relacyjnych, ktére umozliwiajg
dodatkowe wsparcie marketingowe, jak na przyktad Facebook. Oprécz
wyboru odpowiedniej platformy rekomendowane jest przeanalizowa-
nie pory dnia lub dni tygodnia, w ktérych liderzy zamieszczajg tresci
na internetowych platformach spotecznosciowych. Pora dnia i dzien
publikowania tresci moga zdecydowac o tym, czy dotrze ona do okres-
lonej grupy docelowej. Na przyklad zamieszczanie tresci p6znym wie-
czorem moze sprawié, ze potencjalni odbiorcy nie zauwaza ich, korzy-
stajac z platformy spoteczno$ciowej rano w kolejnym dniu, poniewaz
tresci z poprzedniego dnia zostang ,,wyparte” przez te bardziej aktualne.
W zakresie wyboru odpowiedniego momentu publikacji tresci liderzy
moga korzystac z narzedzi analitycznych takich jak Hootsuite, ktore
na podstawie wlasnych statystyk pomagaja ustali¢ najlepszy dzien i go-
dzine publikacji.
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Rekomendacje w zakresie pokonywania ograniczen etycznych

Dziatania, ktére w Swiecie realnym moglyby zostaé¢ uznane za niezgodne
z obowigzujacymi normami spolecznymi, w rzeczywistosci wirtualnej
mogg byé¢ akceptowalne. Dietl i Gasparski (1997) stwierdzaja, ze
podstawowa zasada etyki biznesu jest respektowanie potrzeb innych
ludzi. Jezeli liderzy z bardzo duza czestotliwoscig podejmuja dzialania
autoprezentacyjne, z jednej strony tamig moralng norme spoteczna,
zgodnie z ktérg nadmierne chwalenie sie jest oceniane negatywnie,
z drugiej jednak strony takie dziatania wydaja sie nieszkodliwe. Zu-
pelnie innym przyktadem jest sytuacja, kiedy uzytkownik zamieszcza
nieprawdziwe informacje na temat wtasnych osiagnieé, aby wplynaé
na partneréw biznesowych czy osoby zajmujace sie rekrutacja. Zjawisko
publikowania stwierdzen niezgodnych z faktami, nazwane postprawda
(termin ten zostat uznany za stowo roku 2016 przez redaktoréw stow-
nika oksfordzkiego (Oxford Dictionaries, 2017)), zdarza sie coraz
czesciej na internetowych platformach spotecznosciowych. Nasuwa
sie jednak pytanie: czy jest to optacalne dla lider6w? Wyniki wyboréw
w Stanach Zjednoczonych w 2017 roku sugerowalyby, ze tak. Jest jed-
nak wysoce prawdopodobne, ze rezultaty zamieszczania nieprawdzi-
wych informacji nie beda przynosié efektéw w dtugim horyzoncie czaso-
wym. Niestety w zwiazku z tym, ze dzisiejsze korporacje sa nastawione
na szybkie wyniki, wielu lideréw wykorzystuje internetowe platformy
spotecznosciowe, aby famaé pewne standardy etyczne.

Na podstawie badan przedstawionych w niniejszej pracy mozna
stwierdzi¢, ze technologie cyfrowe daja mozliwos¢ wykorzystywania
platform do nieoficjalnego poszukiwania nowych wyzwan zawodowych
pomimo trwajacego zatrudnienia. Cheé polepszenia swojej sytuacji
zawodowej przez lideréw, ktérzy poszukuja nowego pracodawcy, jest
akceptowalna, o ile w dlugim okresie nie powoduje uszczerbku na wi-
zerunku lidera i jego relacjach ze wspé6tpracownikami. Liderzy moga
wiec pokonywaé niektére ograniczenia obowigzujace w $rodowisku
tradycyjnym za pomocg technologii cyfrowych, ale potrzebne sg umiar
i szacunek dla réznych interesariuszy organizacji. Sytuacja, w ktorej
lider unika otwartej rozmowy z obecnym pracodawcg na temat swoich
oczekiwan oraz realizacji cel6w organizacyjnych i jednocze$nie uzywa
platform spotecznosciowych do zmiany organizacji, nie moze by¢ akcep-
towana i nie przyniesie korzysci w dlugim horyzoncie czasowym. Warto
dodaé, ze liderzy powinni by¢ odpowiedzialni nie tylko za siebie, lecz
takze za organizacje, ktérym przewodza (Sysko-Romanczuk, 2012).
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Pokonywanie niektérych ograniczen etycznych w §wiecie wirtualnym
jest akceptowalne, pod warunkiem, Ze nie wplywa negatywnie na inte-
resariuszy organizacji.

6.3. Implikacje dydaktyczne

W ofercie dydaktycznej studiéw uczelni wyzszych na studiach pierw-
szego i drugiego stopnia, studiach podyplomowych oraz MBA coraz
czesciej pojawiaja sie takie kierunki jak nowe media, e-biznes, infor-
macja w srodowisku cyfrowym, zarzadzanie mediami, e-marketing, za-
rzadzanie projektami informatycznymi oraz marketing w e-biznesie.
W ramach wymienionych studiéw ,,przywoédztwo cyfrowe” mogtoby
funkcjonowac jako kilkunastogodzinny kurs, ktéry zawieratby moduty
dotyczace stylow przywéodztwa, budowania pozycji poprzez autopre-
zentacje, budowania sieci przez interakcje oraz analiz konkretnych
przypadkow lideréw.

W 2017 roku w bibliotece Harvard Business School znajduje sie
ponad 500 studiéw przypadku dotyczacych internetowych platform
spotecznosciowych (Harvard Business Publishing for Educators, 2017).
W 2011 roku liczba ta byta okoto dziesieciokrotnie mniejsza. Wzrost
liczby materiatéw dydaktycznych na ten temat oznacza, ze technologie
cyfrowe odgrywaja coraz wieksza role w edukacji. Warto jednak dodaé,
ze studia przypadkéw taczace tematyke przywédztwa i technologii
cyfrowych zawieraja sie w kilkudziesieciu pozycjach. Czesc¢ z nich doty-
czy konkretnych platform, na przyklad Facebooka, gdzie temat przy-
wodztwa dotyczy korporacji Facebook, kolejna cze$é dotyczy organi-
zacji i ich obecnosci w §wiecie cyfrowym, jak na przyktad NASCAR
(www.nascar.com; Narodowa Organizacja WysScigéw Samochodéw
Seryjnych). Brakuje studiéw przypadkéw opisujacych konkretnych
lider6w oraz ich aktywnosci w §wiecie rzeczywistym i wirtualnym.
Sposoby pokonywania ograniczen z uzyciem technologii cyfrowych
opisanych w niniejszej pracy moga by¢ Zrédtem tematéw do nowych
studiéw przypadku.

Wyniki przeprowadzonych badan moga byé réwniez spozytkowane
przez lider6w pracujacych w sektorze edukacyjnym, dzieki wykorzysty-
waniu platform spotecznosciowych do pokonywania barier komunika-
cyjnych pomiedzy naukowcami i przedstawicielami sfery biznesowe;.
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Mozliwosé spotkan praktykow i badaczy naukowych w §wiecie realnym
jest ograniczona, gtéwnie ze wzgledéw czasowych.

6.4. Ograniczone przywaédztwo w erze cyfrowe;
oraz rekomendacje dla dalszych badan

Teoria ograniczonego przywéodztwa powstata w oparciu o przypadki
lideréw, ktorzy swoje kluczowe do§wiadczenia przywdédcze zdobywali
przed ,era cyfrowa”. Ograniczenia mozna jednak odnieéé¢ zar6wno do
lideréw funkcjonujacych w §wiecie realnym, jak i lideréw dziatajacych
w rzeczywistosci wirtualnej i realnej. Wyzwaniem dla lideréw ery cyf-
rowej bedg przede wszystkim ograniczenia kompetencyjne, poniewaz
z przeprowadzonych badan wynika, ze interakcje lideréw z podwtadny-
mi nie wptywaja pozytywnie na pokonywanie ograniczen kompeten-
cyjnych. Wskazane bylyby dalsze badania w zakresie charakterystyki
zespotu lub sytuacji, w ktérej wybor komunikacji bezposredniej lub
cyfrowej przynosi wiecej korzysci. Istnieje prawdopodobienstwo, ze
wybierajac komunikacje cyfrowa, niektorzy liderzy chcg uniknaé
bezposredniej konfrontacji, ktéra bardzo czesto wymaga duzego wysitku
na polu spotecznym, emocjonalnym i intelektualnym, lub chca wyjs¢
naprzeciw oczekiwaniom pokolenia Y i Z.

Poza ograniczeniami kompetencyjnymi era cyfrowa przynosi wyz-
wania w zakresie ograniczen instytucjonalnych zwigzanych z upraw-
nieniami lidera. Przeprowadzone badania pokazuja, ze kodeks wyko-
rzystywania platform spolecznosciowych jest negatywnie skorelowany
z pokonywaniem ograniczen instytucjonalnych. W miare rozwoju i po-
pularyzagcji platform spotecznosciowych coraz czeséciej bedzie widoczny
problem kontroli przeptywu informacji. Che¢ wprowadzania kolejnych
zasad uzytkowania platform moze prowadzié do wzrostu ograniczen
instytucjonalnych. Wewnetrzne platformy spotecznosciowe, czyli takie,
ktore sg dedykowane danej organizacji, moga by¢ regulowane przez
nadawanie réznych pozioméw uprawnien i zarzadzanie tre$ciami
z poziomu administratora. Nie jest to mozliwe w przypadku zewnetrz-
nych narzedzi spotecznosciowych, administrowanie ktérymi odbywa
sie poza organizacjami. Aby kontrolowaé zamieszczane tam tresci,
organizacje muszg tworzy¢ zasady ich zamieszczania, a nastepnie
monitorowaé przeptyw informacji. Badania dotyczace zasad uzytko-
wania platform spoteczno$ciowych moga by¢ kontynuowane w zakresie
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regulacji oraz sposobu ich egzekwowania. Wiedza na ten temat bytaby
przydatna liderom do wdrazania dobrze funkcjonujacych kodekséw
uzytkowania platform.

Mniejszym wyzwaniem dla lideréw w erze cyfrowej sg ograniczenia
informacyjne, poniewaz z przeprowadzonych badan wynika, ze liczba
uzywanych przez lideréw platform spotecznosciowych wplywa pozy-
tywnie na pokonywanie tych ograniczen. Dzieki temu, ze liderzy sa
zarejestrowani na réznych platformach, sg w stanie poszukiwaé i ana-
lizowaé informacje na temat swoich podwtadnych, wspétpracownikéw
czy partner6éw biznesowych. Niniejsza praca nie odnosi sie do zlecania
poszukiwania informacji osobom trzecim lub firmom. W tym zakresie
zaleca sie kontynuacje badan, poniewaz brakuje wiedzy, czy delegowa-
nie poszukiwania i przetwarzania informacji przynosi liderom wiecej
korzysci niz samodzielne poszukiwanie i przetwarzanie.

Liderzy pokonuja ograniczenia emocjonalne w erze cyfrowej dzieki
obecnosci na internetowych platformach spoteczno$ciowych. Istnieje
prawdopodobienstwo, ze w przyszlos$ci sama obecnos$é na platformach
nie bedzie wystarcza¢ do pokonywania tych ograniczen i konieczne beda
okreélone dziatania liderow w obszarze wyrazania wlasnych emocji
i zarzadzania emocjami innych oséb. Rekomendowane sg zatem dalsze
badania nad sposobem wyrazania przez lider6w emocji na platformach
oraz nad tym, jakie rodzaje interakcji lideréw z pracownikami umoz-
liwiajg zarzadzanie emocjami tych ostatnich.

Era cyfrowa dostarcza liderom mozliwosci pokonywania ograniczen
politycznych przez autoprezentacje i interakcje z innymi uzytkowni-
kami na internetowych platformach spotecznosciowych. Dzieki tej
aktywnosci liderzy buduja relacje z czlonkami réznych grup interesow.
W érodowisku rzeczywistym nawigzanie relacji z wybranymi jednost-
kami, takimi jak czlonkowie zarzadu, politycy czy eksperci, jest bardzo
czesto mocno utrudnione, natomiast §wiat cyfrowy umozliwia przycia-
ganie uwagi okreslonych os6b. Swiat wirtualny moze ponadto stwarzaé
pozorng przynalezno§é do danej grupy intereséw. Dzigje sie tak na
przyktad wtedy, gdy lider zaprasza do swoich kontaktéw kluczowych
cztonkéw organizacji i zaproszenie zostaje przyjete. Wowczas inni
uzytkownicy, obserwujac wirtualna relacje lidera z kluczowymi cztonka-
mi organizacji, wyciagaja na tej podstawie pewne wnioski, czesto przy-
chylne dla lidera. Na podstawie przeprowadzonych badan nie mozna
stwierdzi¢, czy poczatkowe kontakty uzytkownikéw na internetowych
platformach spoteczno$ciowych sa tylko motywem do nawiazania
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relacji w $wiecie realnym, czy interakcje sg kontynuowane elektro-
nicznie. Badania w tym zakresie pomogtyby zrozumiegé, jak przebiega
proces komunikacji lideréw z interesariuszami w erze cyfrowe;j.

Obok ograniczen politycznych liderzy w erze cyfrowej majg mozli-
wo$¢ pokonywania ograniczen motywacyjnych w swoim zespole. Na
motywacje pracownika ma wpltyw zaréwno jego sytuacja zawodowa
(okreslana przez warunki zatrudnienia, charakterystyke zespotu, miej-
sce w strukturze organizacyjnej, wykonywanie zadania), jak i realizacja
jego oczekiwan przez organizacje. Zdarza sie jednak czesto, ze ogra-
niczenia motywacyjne powstajg wskutek nieznajomosci przez liderow
oczekiwan i ambicji pracownikéw. Rozmowy bezposérednie nie zawsze
daja jasna i klarowna odpowiedz. Ponadto oczekiwania pracownikow
bardzo czesto ulegajg zmianie. Przeprowadzone badanie wykazato
dodatnig zalezno$¢ miedzy pokonywaniem ograniczen a czasem spe-
dzanym przez lidera na platformach, ktére umozliwiaja obserwowanie
pracownikéw i wnioskowanie na temat ich oczekiwan. W badaniu nie
zostaly przeanalizowane jednak rodzaje aktywnos$ci, ktére mogtyby
wyjasniaé¢ doktadniej proces pokonywania ograniczen motywacyjnych.
Przyszle badania powinny wyjaéni¢ dokladniej, w jaki sposéb liderzy
diagnozuja aktualne oczekiwania pracownikéw na internetowych plat-
formach spotecznosciowych i jakie techniki motywacyjne stosuja.

W erze cyfrowej liderzy pokonuja réwniez ograniczenia komunika-
cyjne, ktére powoduja, ze wybrane komunikaty nie docieraja do pracow-
nikéw. Warunkiem pokonywania ograniczen komunikacyjnych jest
stosowanie przez lideréw stylu partycypacyjnego i konsultacyjnego oraz
unikanie stylu dyrektywnego. W zwigzku z rozwojem internetowych
platform spotecznosciowych i ich funkcjonalno$ci dostepnych bedzie
coraz wiecej rodzajow aktywnosci lider6w w ramach wymienionych
wyzej stylow. Na przyktad w ramach dziatan dyrektywnych liderzy
moga mie¢ mozliwo$é wykorzystywania obrazkéw oznaczajacych ko-
nieczno$¢ wykonania danej czynnoéci. Rekomendowana jest wiec
kontynuacja badan w zakresie mozliwych rodzajow aktywnosci lideréw
na internetowych platformach spotecznosciowych oraz ich wptywu na
proces komunikacji.

Liderzy, podobnie jak w przypadku pokonywania ograniczen komu-
nikacyjnych, uzywaja stylu partycypacyjnego réwniez do pokonywania
ograniczen kulturowych. W przeprowadzonych badaniach nie zostaty
uwzglednione narodowe wymiary kultury organizacyjnej, takie jak
dystans wtadzy, kolektywizm i indywidualizm, tradycyjnie meskie
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i kobiece wartosci czy unikanie niepewnosci (Hofstede, 2010). W przy-
szlosci w badaniach warto uwzglednié role tych wymiaréw w pokony-
waniu ograniczen kulturowych na platformach.

Liderzy w erze cyfrowej pokonujg ograniczenia etyczne, uzywajac
internetowych platform spotecznosciowych jako przykrywki do po-
szukiwania nowych wyzwan zawodowych. Przeprowadzone badania
dotyczyly jednak tylko matego wycinka dziatan zwigzanych z pokony-
waniem ograniczen etycznych. Rekomendowana jest dalsza analiza
dziatan, ktére w $wiecie realnym odbiegaja od standardéw etycznych,
a w rzeczywistosci wirtualnej sg akceptowane. Zalecane jest ponadto
badanie skutkéw pokonywania ograniczen etycznych w krétkim i diu-
gim horyzoncie czasowym.

Reasumujac: dalsze badania powinny dotyczyé niektérych cech lide-
réw lub ich zespotéw oraz przede wszystkim koncentrowacé sie na pogte-
bieniu wiedzy na temat aktywnosci lideréw podejmowanej na platfor-
mach. Kategorie aktywnosci lider6w majacych na celu pokonywanie
réznych rodzajéw ograniczen mozna rozwingé w nastepujacy sposéb:

= kontaktowe — nawiazywanie wstepnego kontaktu z kluczowymi

cztonkami danej strefy wplywo6w;

m relacyjne — podtrzymywanie relacji z danymi osobami poprzez

staty kontakt w rzeczywisto$ci wirtualnej;

m analityczne — obserwowanie 0s6b w rzeczywistosci wirtualnej

i aktualizacja danych na temat ich celéw, ambicji i zamierzen;

m wizerunkowe — budowanie pozycji w danej strefie wpltywéw w opar-

ciu o wirtualne powigzanie z cztonkiem tej strefy;

m sygnalizacyjne — wysylanie ,,sygnatéw” (przez zamieszczane infor-

macje) do wielu osdb jednoczesnie;

m odtwdrcze — powielanie, reinterpretacja zamieszczonych tresci.

W ramach dziatan kontaktowych, ktére moga umozliwia¢ pokony-
wanie ograniczen politycznych, komunikacyjnych i kulturowych, reko-
mendowane jest przeanalizowanie nastepujacych rodzajow aktywnosci:

m wyszukanie przez lidera platformy, na ktérej dana osoba jest do-

stepna;

® interakcja na forum dostepnym dla wszystkich (,,polubienie” postu

danej osoby, dodanie komentarza);

m wyslanie zaproszenia do kontaktu lub wystanie bezposrednie;j

wiadomosei;

» kontynuacja kontaktu w Swiecie rzeczywistym.



BEIER Przywidztwo w erze cyfrowej

W ramach dziatan relacyjnych, ktére mogg umozliwia¢ pokonywanie
ograniczen politycznych, komunikacyjnych i kulturowych, rekomen-
dowane jest przeanalizowanie nastepujacych rodzajéw aktywnosci:

m udzielanie pozytywnych informacji zwrotnych w odniesieniu do

dodawanych przez dang osobe tresci;

m udzielanie rekomendacji;

® jednoczesne budowanie relacji w §wiecie wirtualnym i rzeczy-

wistym.

W ramach dziatan analitycznych, ktére moga umozliwiaé¢ pokony-
wanie ograniczen motywacyjnych, informacyjnych i emocjonalnych,
rekomendowane jest przeanalizowanie nastepujacych rodzajéw ak-
tywnosci:

m obserwowanie dodawanych tresci i aktualizacji na profilach spo-

tecznosciowych wybranych oséb;

® wycigganie wniosk6w na temat ambicji, celow;

m wykorzystanie tych wnioskéw w Swiecie rzeczywistym.

W ramach dziatan wizerunkowych, ktére moga umozliwiaé poko-
nywanie ograniczen politycznych i komunikacyjnych, rekomendowane
jest przeanalizowanie nastepujacych rodzajéw aktywnosci:

m wskazywanie w dodawanych tresciach na powigzanie z dang osoba;

m laczenie w dodawanych treéciach przedstawicieli r6znych stref

wpltywow;

m aktualizacja czesci profilu zwigzanej z podsumowaniem zawodo-

wym i do§wiadczeniem.

W ramach dziatan sygnalizacyjnych, ktére moga umozliwiaé¢ poko-
nywanie ograniczen politycznych i etycznych, rekomendowane jest
przeanalizowanie nastepujacych rodzajéw aktywnogci:

m dodawanie treéci majacych zwrécié¢ uwage uzytkownikéw na li-

dera lub dany temat;

m wysylanie tresci graficznych majacych okreslone znaczenie (np.

wydanie okreslonego polecenia).

W ramach dziatan odtwoérezych, ktére moga umozliwiaé¢ pokonywa-
nie ograniczen politycznych, emocjonalnych, etycznych oraz informacyj-
nych, rekomendowane jest przeanalizowanie nastepujacych rodzajéw
aktywnosci:
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m selekcja treéci zamieszczanych przez kluczowych interesariuszy;

m powielanie wyselekcjonowanych tresci bez komentarza;

m powielanie wyselekcjonowanych tresci wraz neutralnym lub
emocjonalnym komentarzem.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, warto zaznaczyc¢, ze proble-
matyka badan przywédztwa w erze cyfrowej, ktére dotyczy lideréw
funkcjonujacych zaréwno w Swiecie rzeczywistym, jak i wirtualnym,
dopiero zaczyna sie rozwijaé. Wciaz jednak wielu lideréw nie decyduje
sie na aktywnos¢ z wykorzystaniem technologii cyfrowych. Niestety,
brak aktywnosci nie gwarantuje anonimowosci w rzeczywistosci wirtu-
alnej, poniewaz istnieje duze prawdopodobienstwo, ze tresci na temat
danego lidera zostang utworzone przez innych uzytkownikéw. Lider,
ktory rezygnuje z aktywnego korzystania z technologii cyfrowych, nie
ma zatem wplywu na proces tworzenia wlasnego wizerunku i pozycji
w rzeczywistosci wirtualnej. Co wiecej, pozbawia sie wielu nowych moz-
liwos$ci pokonywania ograniczen. W zwiazku ze zmianami technolo-
gicznymi i spolecznymi wykorzystywanie tych mozliwosci bedzie coraz
czesciej decydowac o realizacji celéw lidera.
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Zatacznik 1

Kwestionariusz w badaniu uzytecznosci
platform dla lideréw

The Role of Social Networking in Today’s Leadership

Communication from Leadership is one of the most crucial topics in executive
education. The use of social networks for private and business purposes attract
a number of users around the world. This survey is going to examine the impor-
tance of social networks in leadership development, as well as, the barriers, the
benefits and some statistics. The survey consists of 11 questions that are directed
to leaders from different organizations. The survey is anonymous. We will share
the results with all interested survey participants.

In the survey the term “internal” refers to social networking limited within your or-
ganization, where “external” refers to public social networking, such as Linkedin.

80. How important is the ability to use internal/external social networking as
a method for leadership to communicate within your organization? *

1 2 3 4 5

not important () () () () () very important
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2a. Three years ago, how important was the ability to use internal/external social
networking as a method for leadership to communicate within your organi-
zation? *

1 2 3 4 5

not important () () () () () very important

2b. In three years, how important will it be to have the ability to use internal/ex-
ternal social networking as a method for leadership to communicate within
your organization? *

not important () () () () () very important

3. Asaleader, what might be some reasons you should embrace internal/external
social networking?

To build personal brand and control my online identity

To update my profile with new accomplishments, skills, experiences
To quickly reach a broad audience

To agitate the communication among users

To encourage knowledge sharing

To communicate with colleagues within my organization

To share knowledge with colleagues within my organization

To discuss projects within my organization

To gain information about a new business partner in my organization
To support my organization’s brand

To find potential clients

To show commitment to a cause and open a forum for reflection

To stay in touch with experts

To job search and receive job offers

There aren't any reasons for me to use social networks

() Other:

4. What are the barriers you encounter when using internal/external social net-
working?

Lack of privacy
Lack of time
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Lack of knowledge

Lack of clear advantages to using social networking
Lack of the appropriate tools | need

There aren’t any barriers

Other:

In your organization, what are the risks related to using internal/external social
networking?

Increase in employee turnover
Decrease in employee efficiency
Decrease in employee productivity
Lack of control over knowledge sharing
Bri damage

IT security risks

Cost increase

Poor employee behavior on the sites
Rumors, gossips

There aren't any risks

Other:

How often do you use internal social networking platforms?

1-10 times per month

11-20 times per month

21-30 times per month

Any time | receive an e-mail/alert from my social networking accounts
[ do not use them at all

Other:

Which of following social networking sites are you a member of for business
purposes? *

LinkedIn

Viadeo

Xing

Facebook

Twitter

Google+

[ only use my organization’s social networking platforms
| do not use social networking sites for business purpose
Other:
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8. How many contacts are in your LinkedIn professional network? *
0-99

100-199

200-299

300-399

400-499

500+

Other:

9. How many of those LinkedIn contacts are employees from your organization? *
0-20%

20-40%

40-60%

60-80%

80-100%

Other:

10. How useful is social networking in the following functions:

a. monitoring your team *

1 2 3 4 5

not useful () () () () () very useful

b. organizing subordinate activities *

1 2 3 4 5

not useful () () () () () very useful

¢. educating and coaching subordinates *

not useful () () () () () very useful
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d. motivating others *

1 2 3 4 5

not useful () () () () () very useful

e.intervening in the group’s work *

not useful () () () () () very useful

f. telling what to do *

1 2 3 4 5

not useful () () () () () very useful

g. asking about opinion *

1 2 3 4 5

not useful () () () () () very useful

h. discussing on a group forum *

not useful () () () () () very useful

Authentic Leadership

During the past 50 years, leadership scholars have conducted more than 1,000 stu-
dies in an attempt to determine the definitive styles, characteristics, or personality
traits of great leaders. None of these studies has produced a clear profile of the
ideal leader. Thank goodness. If scholars had produced a cookie-cutter leadership
style, individuals would be forever trying to imitate it. They would make themsel-
ves into personae, not people, and others would see through them immediately.
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No one can be authentic by trying to imitate someone else. You can learn from
others’experiences, but there is no way you can be successful when you are trying
to imitate them. In 2003, Bill George’s book, Authentic Leadership: Rediscovering
the Secrets to Creating Lasting Value, challenged a new generation to lead authen-
tically. Authentic leaders demonstrate a passion for their purpose, practice their
values consistently, and lead with their hearts as well as their heads. They establish
long-term, meaningful relationships and have the self-discipline to get results.
They know who they are.

Please evaluate the usefulness of social networking in the following aspects
related to discovering your authentic leadership style.

11.1. Learning from your life story: The journey of authentic leadership begins
with understiing the story of your life. Your life story provides the context for
your experience, and through it, you can find the inspiration to make an impact
in the world.

How useful would it be for social networking to have the ability to replay
events and personal interactions that are important in your life, attempting
to make sense of them to find your place in the world? *

1 2 3 4 5

not useful () () () () () very useful

11.2. Practicing your personal values and principles: The values that form the
basis for authentic leadership are derived from your beliefs and convictions,
but you do not know what your true values are until they are tested under
pressure.

How useful would it be if social networking can influence practicing and
demonstrating your personal values? *

1 2 3 4 5

not useful () () () () () very useful

11.3. Balancing your intrinsic and extrinsic motivations: Because authentic
leaders need to sustain high levels of motivation and keep their life in balance
between extrinsic motivations like promotions or financial rewards, as well as,
intrinsic motivations like personal growth, helping others to develop.
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How useful would it be to have the ability to use social networking to help

you balance your motivations?*

2

3

not useful ()

()

()

(

very useful

11.4. Building your support team: Leaders cannot succeed on their own,; even most

outwardly confident executives need support and advice.

How useful would social networking be in helping build your support team? *

2

3

not useful ()

()

()

very useful

11.5. Integrating your life by staying grounded: To lead a balanced life, you need
to bring together all of its constituent element — work, family, community, and
friends - so that you can be the same person in each environment.

How useful can social networking be in integrating your life? *

2

3

not useful ()

()

()

very useful

11.6. Empowering people to lead: Authentic leaders recognize that leadership is
not about their success or about getting loyal subordinates to follow them.
They know that the key to a successful organization is having empowered leaders

at all levels, including those who have no direct reports.

How useful can social networking be in empowering people to lead? *

not useful ()

()

(

very useful

12. What is your gender? *
= Male
m Female
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13. Which age category do you fall in?

21-25
25-30
31-35
35-40
41-45
46-50
51-60
61-70
above 70

14. What is your current position within your organization? *

Manager
Director

Board Member
CEO

Other:

15. How many employees make up your organization?

1-49 employees
50-249 employees
250-499 employees
500-9999 employees
over 10,000

16. Which country do your work out of? *

If you are interested in the results of the survey, please enter your e-mail address
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Kwestionariusz uzyty w badaniu komunikacji

i Zaangazowania

The Role of Internal Online Social Networks in Today’s Leadership,
Motivation and Communication

Please complete this 10 question survey on LEADERSHIP AND ONLINE SOCIAL NET-
WORKS. The survey should take approximately 15-20 minutes to complete.
Our goal is to analyze:

What the differences are in using internal and external online social net-
working

What the leaders’ goals are for online social networking (Are they more
related to managing their own human capital or human capital of the
organization?)

What the most useful leadership style on the online social networking is
How much does the importance of online social networking depend on
the number and location of reports, as well as number and location of co-
-workers

How much time, on average, leaders spend on online social networking
What the risks are of online social networking and if any factor influences
these risks

What are the online activities that foster team motivation
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After completing our work on the survey, we will share with you the insights
on leadership and online social networking that we have learned. We believe that
our research project will be useful in terms of using online social networking as
a tool that supports leadership.

This is a tremendous opportunity for you to gain knowledge about the latest
management trends, which are highly likely to ensure you a competitive advantage.

We would greatly appreciate your participation and thank you for your willing-
ness to give time to our project.

1.1. How do you think that your direct reports would describe (on average) your
management style (autocratic versus democratic)?

1 2 3 4 5

Autocraticstyle| () () () () () Democratic style

1 - Leaders with an autocratic style provide clear expectations for what needs to
be done, when it should be done, how it should be done, and they make decisions
independently with little input from the rest of the group.

4 - Leaders with a democratic style offer guidance to group members, partici-
pate in the group and make decisions with a great deal of input from other group
members.

1.2. Please evaluate the elements of your team’s motivation (on a scale from 1-5):
A. Engagement - attachment to the company and willingness to give extra
effort
B. Enablement - work environment that supports productivity and perfor-
mance
C. Energy - physical, social and emotional well-being at work

1.3. Have you ever participated in any of the following training programs on so-
cial media supported by your organization:
A. Reverse coaching
B. Social media seminar
C. Other

1.4. Please refer to the following statements, which are related to leadership
issues. Rate your responses from 1 to 5. (1 - | strongly disagree, 5 - | strongly
agree)
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A. Ispend time analyzing the story of my life and my previous experiences
with reports, friends and family.
B. B.Ido not tolerate my failures and criticism.
C. Ishow my values and principles, while being under pressure.
D. | care about promotions, financial rewards as well as personal growth,
helping others to develop, discussing social causes.
E. Ihave afew persons from whom | get support and advice so as to be suc-
cessful at work and life.
| separate life's elements: work, family, community, and friends.
. lempower leaders at all levels, including those with no direct reports.

@ m

1.5. Please refer to the following statements, which are related to communication
in your company. Rate your responses from 1 to 5.
A. Employees in my company communicate with each other to understand
the business.
Employees are provided with information on organizational performance
and financial objectives.
Employees are educated about organizational culture and values.
New employees integrate themselves into the organization on their own.
Employees are informed how their actions affect the customer.
My company provides employees with information about the true value
of their total compensation package.
G. My company avoids rapid feedback from employees about their opinions
of the company.

o

mmon

Leadership as a process of social influence, needs direct interaction with
people. However, because of the growing popularity of the virtual working
environment, online social networking platforms can serve as a tool supporting
leadership. Our survey’s goal is to answer how important online social networks
are as tools that support leadership.

2.1. How many internal online social networking platforms do you use?*
A1
B. 2
C. more than 2
D. Other:
2.2. How many external online social networking platforms (i.e., LinkedIn, Twitter)
do you use for business purposes?*
A1
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3.1.

3.2.

4.1.

OmMmoNw®

o b W N

more than 5
Other:

What risks are related to internal online social networking for your organization? *

AT IOmMMOoON®>

Rumors, gossip

Costincrease

Knowledge leaks (especially leaking sensitive information)
Increase in employee turnover

Decrease in employee efficiency

Decrease in productivity

IT Security risks

Risk of poor employee behavior at the sites
Brand damage

There are no risks

Other:

What risks are related to external online social networking (i.e., LinkedIn,
Twitter) for your organization? *

AT IemMMmMON®>

Rumors, gossip

Costincrease

Knowledge leaks (leaking of sensitive information)
Increase in employee turnover

Decrease in employee efficiency

Decrease in productivity

IT Security risks

Risk of poor employee behavior at the sites
Brand damage

There are no risks

Other:

Does your company specify a code of conduct related to the benefits and
risks of using internal and external online social networking platforms?

A
B.
C

Yes
No
Other
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4.2. How do you feel about the management of online social networks: (1 = policy-
—driven, 5 = open to my needs)

5.1. How much time do you spend working on internal online social networking

platforms? *

A. approx. 0-1 hours a week
approx. 1-2 hours a week
approx. 2-3 hours a week
approx. 4-5 hours a week
approx. 5-6 hours a week
approx. 6-7 hours a week
approx. 7-8 hours a week
over 8 hours a week
| do not use them at all

TIemMMmOoNW®

5.2. How much time do you spend working on external online social networking

platforms? *

A. approx. 0-1 hours a week
approx. 1-2 hours a week
approx. 2-3 hours a week
approx. 4-5 hours a week
approx. 5-6 hours a week
approx. 6-7 hours a week
approx. 7-8 hours a week
over 8 hours a week
| do not use them at all

TIemMMmOoNW®

6.1. Approximately how many of your employees do you communicate with
through an internal online social networking platform?*

0-20%

20-40%

40-60%

60-80%

80-100%

Other:

mmoN®>

6.2. Approximately how many of your employees do you communicate with
through an external online social networking platform? *
A. 0-20%
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7.1.

7.2.

8.1.

mmo N

20-40%
40-60%
60-80%
80-100%
Other:

Please evaluate how effectively data can be distributed through internal
online social networking platforms?

OmmoN®»

Static documents
Active collaboration
Discussions
Employee opinions
Short updates
Complex problems
All of the above

Please evaluate how effectivelly data can be distributed through external
online social networking platforms?

OmmoNw >

Static documents
Active collaboration
Discussions
Employee opinions
Short updates
Complex problems
All of the above

Please evaluate the frequency of the following leadership activities on the
internal online social networking platform (1-5 scale).*

A

— T IomMMmMmUONw®

Telling subordinates/reports what to do.

Setting goals.

Explaining task directions, coaching, supporting.

Sharing and synchronizing decisions for buy-in.

Analyzing interactions with other people and drawing some conclusions.
Commenting on others’ performance, behavior and demonstrating values.
Developing yourself and others through knowledge sharing.

Analyzing feedback from other people about your ideas, experiences, skills.
Staying in touch with trusted people, who give you advice and support.
Integrating different people from your contacts (friends, co-workers) and
showing your interest in their well-being.
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K. Searching for talent/skills and empowering others to help you in leading
the organization.

8.2. Please evaluate the frequency of the following leadership activities on the
external online social networking platform (1-5 scale) *

Telling subordinates/reports what to do.

Setting goals.

Explaining task directions, coaching, supporting.

Sharing and synchronizing decisions for buy-in.

Analyzing interactions with other people and drawing some conclusions.

Commenting on others’ performance, behavior and demonstrating values.

Developing yourself and others through knowledge sharing.

Analyzing feedback from other people about your ideas, experiences,

skills.

Staying in touch with trusted people, who give you advice and support.

Integrating different people from your contacts (friends, co-workers) and

showing your interest in their well-being.

K. Searching for talent/skills and empowering others to help you in leading
the organization.

IomMmmonNnw»

—_

10.1. Please evaluate how important internal online social networking is as a tool
for supporting leadership in your organization? *

very little very high
importance () () ) () ) importance

10.2. Please evaluate how important external online social networking is as
a tool supporting leadership in your organization? *

very little very high
importance () () () () () importance

Please mark the appropriate answer: *
= Male
m Female
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Please indicate your age range
[121-30

[131-40

[141-50

[151-60

[161-70

[]above 70

Please specify your current position within your organization *

[ 1 Manager

[1Team / Project Leader
[1Director

[ ] Vice President

[ 1Head of Business Unit
[1Board Member
[1CEO

[10Other:

Please state which department you fall under at your organization *

[1Sales and Marketing
[]1Finance

[1Human Resources
[1Legal

[ 1 Administration

(11T

[ 1 Management
[1Other:

Please indicate the size of your current organization (by employees) *

m []1-49 employees
[150-249 employees
[1250 - 499 employees
[1500 - 9999 employees
[1over 10000

How many tiers of management are below your position in your organiza-

tion’s structure?
mA.0
mB. 1
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mC2
mD.3
mE 4
mF 5
m G. Other

How many tiers of management are above your position?
mA0

mB. 1

mC2

mD.3

mE 4

mF 5

m G. Other

How many direct reports do you have?

How many indirect reports do you have?
mA 1-10

m B. 11-50

m C. 51-100

m D. 100-500

m E. Over 500

How many of your direct co-workers are working at a different location from
yours?

mA 1-10

= B. 11-50

m C. 51-100

m D. 100-500

m E. Over 500

Please characterize the organizational structure of your organization

structure

Tall (vertical) () () () () () Etlz;lltjc(ruorr;zontal)
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Please indicate the culture of your organization

1 2 3 4 5

Closed culture () () () () () Open culture

In which country do you work? *

If you are interested in the results of the survey, please provide your e-mail address
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Kwestionariusz uzyty w miedzynarodowym

badaniu kariery

(ttumaczenie na jezyk polski dla poréwnania z kwestionariuszem
uzytym w czwartym badaniu)

We wspotpracy z Harvard Business School i Towers Watson (globalng firma dorad-
cz3 specjalizujaca sie w poprawie wynikdéw poprzez zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie finansowe), przygotowalismy miedzy-
narodowe badanie w zakresie zarzadzania kariera oraz internetowych platform
spotecznosciowych. Badanie ma postac ankiety skfadajacej sie z szedciu pytan.
Wypetnienie zajmie okoto 5-10 minut.

1. Jak czesto loguje sie Pan/Pani na platformie LinkedIn?

1-2 razy na miesiac

2-4 razy na miesigc (prawie co tydzien)

5-6 razy na miesigc (co najmniej co tydzien)

7-8 razy na miesiac (prawie da razy w tygodniu)

9-10 razy na miesiac (co najmniej dwa razy w tygodniu)
wiecej niz 10 razy na miesiac (co drugi dzien lub codziennie)

mTmo N>

2. Zkim komunikuje sie Pan/Pani na LinkedIn
A. Zludzmi z tej samej firmy i tej samej lokalizacji
B. ZludZmiztej samej firmy, ale z innej lokalizac;ji
C. Zludzmizinnej firmy
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3.

4.1.

4.2.

Ktdre z ponizszych aktywnosci podejmuje Pan/Pani na portalu LinkedIn

CHVYIEOPOZIrASTIONTMON® >

Aktualizacja profilu

Uzyskiwanie informacji na temat uzytkownikéw
Dzielenie sie wiedza z uzytkownikami

Analizowanie karier zawodowych innych uzytkownikéw
Poréwnywanie mojej kariery z innymi karierami
Pozostawanie w kontakcie z innymi uzytkownikami
Poszukiwanie ofert pracy

Komunikacja w zakresie ofert pracy z pracodawcami
Przekazywanie ofert pracy do innych uzytkownikéw
Zamieszczanie postow na temat mojej firmy
Zamieszczanie postéw na temat mnie
Obserwowanie postéw head-hunteréw

. Obserwowanie postéw moich przetozonych

Udziat w dyskusjach grupowych

Analizowanie moich kontaktow

Wysyfanie zaproszen do uzytkownikéw z mojej firmy

Wysytanie zaproszen do head-hunteréw

Wysytanie zaproszen do uzytkownikéw spoza mojej firmy
Akceptowanie zaproszen

Poszukiwanie uzytkownikéw pracujacych na podobnym stanowisku

lle ofert wspotpracy otrzymat/a Pan/Pani w trakcie ostatnich dwéch lat?

OmmoN® >

Zadnej

1-2 oferty

3-4 oferty

5-6 oferty

7-8 oferty

9-10 oferty
wiecej niz 10 ofert

Czy zaakceptowata Pan/Pani oferte wspodtpracy po wstepnym kontakcie na
LinkedIn?

A.

B.

Tak
Nie

Ktére elementy profilu zmienia Pan/Pani, aby otrzymac wiecej ofert wspot-
pracy, bedac zatrudnionym?
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nagtéwek

podsumowanie zawodowe
doswiadczenie zawodowe
umiejetnosci

edukacja

grupy

rekomendacje

kontakty

Inne

—IeommoNw>

Jaka byta liczba odwiedzin Pana/Pani profilu w trakcie ostatnich 90 dni (ta liczba
pojawia sie w prawym narozniku profile po kliknieciu na przycisk,Kto widziat
Twoj profil”)?
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Kwestionariusz uzyty
w polskim badaniu kariery

1.

Jakie portale spotecznosciowe wykorzystujesz w celach zawodowych i roz-
woju kariery?

Facebook

Goldenline

Google+

LinkedIn

Twitter

Viadeo

Xing

IomMMmoN >

Kiedy aktualizujesz swoje profile osobowe na profesjonalnych portalach spo-
tecznosciowych?

A. Pozmianie stanowiska

Po zmianie zakresu obowigzkéw

Po zdobyciu nowych umiejetnosci

Kiedy mam czas

Aktualizuje bardzo rzadko

Nie aktualizowatem w ostatnim potroczu

Inne

OmMmoN®
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Czy sformutowates krétka i konkretng wizje swoich celéw zawodowych i zy-
ciowych (do 3 zdan)?

A. Tak

B. Nie

C. Pracuje nad tym

D. Trudno powiedzie¢

W jakim stopniu wizja Twoich celéw zawodowych i zyciowych wptywa na za-
mieszczane tresci na portalach?

A. Wptywa bardzo

Wptywa umiarkowanie

Trudno powiedzie¢

Raczej nie wptywa

W ogédle nie wptywa

monN w

W jaki sposéb weryfikujesz, na jakim jeste$ etapie kariery zawodowej?
Samodzielne przemyslenia

Coaching

Dyskusja ze znajomymi

Mentoring

Kursy, szkolenia w pracy

Kursy szkolenia poza praca

Psycholog

TommoNw>

Jakie aktywnosci regularnie podejmujesz na profesjonalnych portalach spo-
tecznosciowych?

A. Zapraszanie znajomych

Aktywna rozbudowa sieci potaczen (niekoniecznie znajomi)
Akceptowanie zaproszen

Rejestrowanie do grup

,Sledzenie” profili firmowych

Aktualizowanie profilu

Regularne pisanie postow

Regularne komentowanie innych postow

Wysytanie wiadomosci

Wyszukiwanie informacji

Analizowanie karier zawodowych innych ludzi
Poréwnywanie siebie z innymi na podobnych stanowiskach

CASTIOTMmMON®
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7.

10.

Jakie aktywnosci podejmujesz na profesjonalnych portalach spotecznoscio-
wych w momencie kiedy szukasz pracy?

TCAS-STIOAOTMON® >

Zapraszanie znajomych

Aktywna rozbudowa sieci potgczen
Akceptowanie zaproszen

Rejestrowanie do grup

,Sledzenie” profili firmowych
Aktualizowanie profilu

Regularne pisanie postéw

Regularne komentowanie innych postéw
Wysytanie wiadomosci

Wyszukiwanie oséb

Wyszukiwanie informacji

Analizowanie karier zawodowych innych ludzi

. Poréwnywanie siebie z innymi na podobnych stanowiskach

lle zaproszen do dyskusji o potencjalnej wspotpracy otrzymates$ poprzez por-
tale spotecznosciowe w ciggu dwdch ostatnich lat (kontakt ze strony konsul-
tanta, rekrutera, potencjalnego partnera)?

OmMmoN®w >

0

o D W N =

wiecejniz 5

Jaka jest Twoja wizja celéw zawodowych i zyciowych?

Jak oceniasz przydatnos¢ profesjonalnych portali spotecznosciowych w roz-
woju swojej kariery i realizacji wizji?

moNw»

Bardzo przydatne
Przydatne

Trudno powiedzie¢
Robie to, bo inni to robia
Nieprzydatne
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Dane dodatkowe
Pte¢
A. Kobieta
B. Mezczyzna

Wiek

A. 25-34lata

B. 35-44lata
C. 45-54lata
D. ponad 54 lata

Wyksztatcenie

A. Wyzsze (licencjackie i/lub magisterskie)
B. Wyzsze + MBA

C. Podstawowe lub $rednie

Staz na stanowiskach kierowniczych (zarzadzanie ludzmi)
A. do5lat

B. 6-10lat

C. 11-15lat

D. powyzej 15 lat

Wielkos¢ firmy w Polsce (zatrudnienie)
A. do 10 ludzi

B. 11-49ludzi

C. 50-249 ludzi

D. ponad 250 ludzi

Wielkos¢ zarzadzanego zespotu
do 10 ludzi

11-20 ludzi

21-50 ludzi

51-100 ludzi

101-250 ludzi

powyzej 250 ludzi

mTmoN®>
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Kwestionariusz uzyty w badaniu
ograniczonego przywodztwa

Kwestionariusz, Kompetencje Lidera”

A.K. Kozminski, A.K. Baczyniska, P. Korzyriski

IMig i NAZWISKO TWOJEGO ...ttt ettt e ettt eeans

Prosze podkres| zaleznos¢: Szefa Wspotpracownika Podwtadnego

Ponizej znajduja sie krétkie opisy zachowan Liderdw. Przeczytaj kazdy z nich
i ocen na ile zachowania te prezentowane sa przez Twojego Szefa/Podwtadnego/
Wspotpracownika.

Wymagania w pracy i sami Liderzy sa bardzo rézni, wiec nie ma tu dobrych ani
ztych odpowiedzi. Za kazdym razem po prostu szczerze okre$l stopien podobieii-
stwa miedzy opisanym cztowiekiem a Twoim Szefem/Podwtadnym/Wspotpracow-
nikiem. Swoja odpowiedz zaznacz odpowiednia cyfra. Postuguj sie nastepujaca
skala:

1 - zupetnie niepodobny

2 - niepodobny

3 - raczej niepodobny

4 - w takim samym stopniu podobny, jak i niepodobny
5 - raczej podobny

6 — podobny

7 - bardzo podobny
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1. | Adekwatnie przewiduje opinie innych ludzi.

2. | PotrafiznaleZ¢ ciekawe szanse na rynku.

3. Poka’zuje, co.jest dla niego wazne w pracy, np.: dbatos¢ o szczegéty, wyniki,
wspétpraca itp.

4. | Skutecznie zacheca innych do wytezonej pracy.

5. | Modyfikuje swoje dziatania pod wptywem uzyskanych informacji.

6. | Identyfikuje przeszkody i zagrozenia.

7. | Maintuicje i trafnie przewiduje przysztosc.

8. | Dbaozawodowa perfekgje i profesjonalizm.

9. | Zacheca do realizacji waznych celdw, o ktére gramy.

10. | Potrafi przyznacsie do btedéw.

11. | Rozwaza rézne mozliwosci i scenariusze dziatania.

12. | Trafnie przewiduje przyszte szanse organizagji, produktu, ustugi.

13. | Wyznacza wysokie standardy dziatania.

14. | Budzi szacunek i uznanie u swoich pracownikéw i wspétpracownikéw.

15. | Wyciaga trafne wnioski z przesztych doswiadczen.

16. | Tworzy plany B.

17. | Wspiera nowe, ciekawe pomysty i rozwigzania.

18. | Wyznacza cele ambitne, ale mozliwe do realizadji.

19. | Potrafi pociggac za sobg innych.

20. | Adekwatnie ocenia swoje mozliwosci w réznych sytuacjach.

21. | Ma dtugoterminowe plany dziatania.

22. | Pokazuje innym szanse i zagrozenia.

23. | Nie wycofuje sie w obliczu probleméw.

24. | Przekazywane przez niego tresci inspiruja innych do dziatania.

25. | Analizuje przeszte wydarzenia pod katem tego, co zadziatato, a co zawiodto.




Zatacznik 6

Tabele wynikow regresji i testu Wilcoxona
z badania uzytecznosci platform dla lideréw

Tabela 6.1. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczer (ogélnie)

Logistyczna regresja porzgdkowa Liczba obserwadji = 113
LR chi(18) = 30.23
Prob > chi? = 0.0352
Log likelihood = | -146.4214 Pseudo R? = 0.0936
. Lo Odds [95% Conf.
Pokonywanie ograniczen Ratio Std.Err. | z P>z Interval]
Liczba aktywnosci lidera
na internetowych 1.20 083 265 | 0008 | 1.05 | 137
platformach
spotecznosciowych
Liczba platform
spofecznosciowych 174 | 034 | 279 | 0005 | 118 | 2.56
uzywanych przez lideréw
dla celéw zawodowych
Wielkosc firmy 3.76 1.67 298 | 0003 | 157 | 8.99
(struktura wysmukta)
Pte¢ 1.89 0.91 1.32 0.186 | 0.73 | 4.86
Wiek 0.99 0.024 -0.05 0.962 | 0.95 | 1.04




Zatyczniki IEPER

Procent kontaktow z tej
samej organizagji
na zewnetrznych 1.02 .015 1.08 0.281 0.99 1.04
platformach
spotecznosciowych

Liczba barier uzywania
internetowych platform 0.84 0.17 -0.85 0.394 | 0.55 1.26
spofecznosciowych

Liczba ryzyk zwiazanych
Zuzywaniem 0.89 0.19 -0.88 | 0377 | 068 | 1.15
internetowych platformach
spofecznosciowych
Krai Zmienna
) kontrolna
Stanowisko Zmienna
kontrolna

Tabela 6.2. Test poréwnawczy Wilcoxona (Wilcoxon signed-rank test)

Znak Obserwacje Pozycja Wartos¢ oczekiwana
pozytywny 34 3058 2091.5
negagatywny 13 1125 2091.5
zero 65 2145 2145

Wariancja 94313.75

Ho: uzytecznos¢ stylu partycypacyjnego = uzytecznos$¢ stylu konsultacyjnego
z= 3.147
Prob > |z| = 0.0016

Tabela 6.3. Test poréwnawczy Wilcoxona 2 (Wilcoxon signed-rank test)

Znak Obserwacje Pozycja Wartos¢ oczekiwana
pozytywny 41 3472 2421.5
negagatywny 17 1371 2421.5
zero 54 1485 1485

Wariancja 103897.75

Ho: uzytecznos¢ stylu dyrektywnego = uzytecznosc stylu konsultacyjnego
z=3.259

Prob > |z| = 0.0011



EBEN Przywodztwo w erze cyfrowej

Tabela 6.4. Wyniki regresji dla aktywnosci lidera na platformach

Regresja Poissona Liczba obserwagji = 113
LR chi%(6) = 27.00
Prob > chi? = 0.0001

Log likelihood = -271.65435 Pseudo R? = 0.0473

Liczba aktywnosci lidera
na internetowych

platformach IRR Std. Err.
spotecznosciowych

[95% Conf.

z P>z Interval]

Liczba barier uzywania
internetowych platform 1.07 0.041 1.42 0.157 0.97 1.14
spotecznosciowych

Liczba ryzyk zwigzanych
Zuzywaniem
internetowych 1.04 .024 1.73 0.084 0.99 1.09
platformach
spotecznosciowych

Liczba platform

spofecznosciowych
uzywanych przez lideréw 1.12 .039 3.36 0.001 1.05 | 1.20

dla celéw zawodowych

Wiek 0.99 .004 -0.07 0.945 0.99 1.01

Pte¢ 0.98 .088 -0.21 0.834 0.82 1.17

Procent kontaktow z tej

SaMej organizagji na 0.65 0.1 243 | 0015 | 046 | 092
zewnetrznych platformach

spotecznosciowych




Zatacznik 7

Tabele wynikow regresji z badania

komunikacji i zaangazowania

Tabela 7.1. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen komunikacyjnych

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwagji = 195
LR chi?(11) = 33.90
Prob > chi? = 0.0035
Log likelihood = -275.44512 Pseudo R? = 0.0580
Pokony.wani.e ograniczen OR Std.Err. | z P>z [95% Conf.
komunikacyjnych Interval]
Liczba godzin spedzonych
przez lidera na
wewnetrznych 0.90 0.08 -1.16 0.247 | 0.76 | 1.07
internetowych platformach
spotecznosciowych
Liczba godzin spedzonych
przez lidera na zewnetrznych 0.99 0.07 012 0.903 0.86 114
internetowych platformach ) ’ ) ) ’ )
spotecznosciowych
Szkolenie z korzystania
z platform 1.40 0.45 1.07 0.286 0.75 2.62
spotecznosciowych




EEEN Przywodztwo w erze cyfrowej

Liczba wewnetrznych

L 1.30 0.24 1.42 0.154 | 0.91 1.86
platform spotecznosciowych

Liczba zewnetrznych

o 0.93 0.11 -0.57 0.567 0.74 1.18
platform spotecznosciowych

Kodeks korzystania
z platform 2.28 .96 1.97 0.049 1.00 5.19
spotecznosciowych

Procent pracownikéw na
wewnetrznych platformach 2.33 1.46 135 0.176 0.68 7.98
spofecznosciowych

Procent pracownikéw na
zewnetrznych platformach 0.18 0.16 -1.90 0.057 0.03 1.05
spotecznosciowych

Dyrektywne aktywnosci na
wewnetrznych platformach 0.42 0.16 -2.25 0.024 0.20 0.89
spotecznosciowych

Delegujace aktywnosci na
wewnetrznych platformach 0.68 0.28 -0.91 0.361 0.30 1.54
spotecznosciowych

Konsultacyjne aktywnosci
na wewnetrznych

2.28 0.93 2.02 0.044 | 1.02 | 5.08
platformach
spotecznosciowych
Partycypacyjne aktywnosci
na wewnetrznych 2.26 0.91 203 | 0042 | 1.03 | 497

platformach
spotecznosciowych

Dyrektywne aktywnosci na
zewnetrznych platformach 0.54 0.63 -0.52 0.600 0.05 534
spofecznosciowych

Delegujace aktywnosci na
zewnetrznych platformach 0.59 0.61 -0.51 0.611 0.08 | 4.50
spotecznosciowych

Konsultacyjne aktywnosci
na zewnetrznych
platformach
spotecznosciowych

2.12 1.55 1.02 0.307 0.50 8.94

Partycypacyjne aktywnosci
na zewnetrznych
platformach
spofecznosciowych

1.42 0.89 0.57 0.571 0.42 4.84

Ptaska struktura

organizacyjna 3.60 1.23 3.74 0.000 1.84 | 7.05




Zatyczniki IEEER

2:;122'(‘;';2’3 0.52 017 | 196 | 0050 | 027 | 1.00
Pte¢ (mezczyzna) 1.1 0.37 0.33 0.741 0.58 2.13
Stanowisko

2 0.78 025 | 076 | 0450 | 041 | 1.48
3 2.12 1.1 143 | 0153 | 075 | 595
Wiek 1.01 002 | 064 | 0525 | 0.97 | 1.05

Tabela 7.2. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen instytucjonalnych

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwacji | = 195
LR chi?(11) = 33.80
Prob > chi? = 0.0022
Log likelihood = -276.83504 Pseudo R? = 0.0575

[95% Conf.

Pokonywanie ograniczen
OR
Interval]

instytucjonalnych Std. Brr. | 2 P>z

Liczba godzin spedzonych
przez lidera na wewnetrznych
internetowych platformach
spotecznosciowych

1.050978 | .0803118 | 0.65 | 0.515 |.9047903 | 1.220785

Liczba godzin spedzonych
przez lidera na zewnetrznych
internetowych platformach
spotecznosciowych

9947048 | .0682253 | -0.08 | 0.938 | .869584 |1.137829

Szkolenie z korzystania
z platform 1.447695 | .4050039 | 1.32 | 0.186 |.8366562 |2.504998
spotecznosciowych

Liczba wewnetrznych

P 9473527 | .1240662 | -0.41 | 0.680 |.7328878|1.224576
platform spotecznosciowych

Liczba zewnetrznych

- 1.024987 | .110008 | 0.23 | 0.818 |.8305434|1.264954
platform spotecznosciowych|

Kodeks korzystania
z platform 4131722 | 16028 | -2.28 | 0.023 | .193165 | .883759
spofecznosciowych

Procent pracownikéw na
wewnetrznych platformach | 2.027259 | 1.027501 | 1.39 | 0.163 |.7507302 | 5.474375
spotecznosciowych




Przywodztwo w erze cyfrowej

Procent pracownikéw na
zewnetrznych platformach | .6654929 | .5116024 | -0.53 | 0.596 |.1474946 |3.002691
spotecznosciowych

Ptaska struktura

; . 2.469211 | .7595985 | 2.94 | 0.003 |1.351154|4.512442
organizacyjna

Otwarta kultura

organizacyjna 1.760768 | .5253455 | 1.90 | 0.058 |.9811524|3.159861

Pte¢ (mezczyzna) 1.228843 | 3661623 | 0.69 | 0.489 |.6852691 |2.203594
Stanowisko

2 1.339376 | .3984221 | 0.98 | 0.326 |.7476479| 2.39943
3 1.101629 | .4905623 | 0.22 | 0.828 |.4602462 |2.636822
Wiek 9855004 | .0162218 | -0.89 | 0.375 |.9542136|1.017813

Tabela 7.3. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen kulturowych

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwacji| = 195
LR chi?(11) = 61.32
Prob > chi? = 0.0000

Log likelihood = -221.91363 Pseudo R? = 0.1214

Pokonywanie ograniczen OR Std Err. | 2 Py [95% Conf.

kulturowych Interval]

Liczba godzin spedzonych
przez lidera na wewnetrznych
internetowych platformach
spotecznosciowych

1.137878 | .0954835 | 1.54 | 0.124 |.9653135| 1.341292

Liczba godzin spedzonych
przez lidera na zewnetrznych
internetowych platformach
spotecznosciowych

.8614215| .0581818 | -2.21| 0.027 |.7546128| .9833479

Szkolenie z korzystania

P 1.583439| .4828458 | 1.51 | 0.132 |.8710447| 2.878475
z platform spofecznosciowych

Liczba wewnetrznych

L .8931093 | .1620872 | -0.62 | 0.533 | .625782 | 1.274636
platform spotecznosciowych

Liczba zewnetrznych

- 9160758 | .1048226 | -0.77 | 0.444 |.7320354| 1.146386
platform spotecznosciowych

Kodeks korzystania

- 1.137942| 4612408 | 0.32 | 0.750 |.5141662| 2.51847
z platform spofecznosciowych




Zatyczniki IEZEER

Procent pracownikéw
na wewnetrznych
platformach
spotecznosciowych

1.087494

6532674

0.14

0.889

.3350442

3.52981

Procent pracownikéw
na zewnetrznych platformach
spotecznosciowych

1.058256

877152

0.07

0.946

.2084773

5.371833

Dyrektywne aktywnosci
na wewnetrznych
platformach
spotecznosciowych

.5380669

1981627

-1.68

0.092

.261427

1.107445

Delegujace aktywnosci na
wewnetrznych platformach
spotecznosciowych

1.891363

7722879

1.56

0.119

.8495899

4.210566

Konsultacyjne aktywnosci
na wewnetrznych
platformach
spotecznosciowych

1.550787

6159939

1.10

0.269

7119395

3.378011

Partycypacyjne aktywnosci
na wewnetrznych
platformach
spotecznosciowych

2.398103

9074546

2.31

0.021

1.14227

5.034622

Dyrektywne aktywnosci na
zewnetrznych platformach
spotecznosciowych

1.481281

1.582182

0.37

0.713

1825805

12.01768

Delegujace aktywnosci na
zewnetrznych platformach
spofecznosciowych

1.454379

1.322528

0.41

0.680

.2447059

8.643919

Konsultacyjne aktywnosci
na zewnetrznych platformach
spotecznosciowych

.6378625

4657745

-0.62

0.538

1524649

2.668604

Partycypacyjne aktywnosci
na zewnetrznych platformach
spotecznosciowych

.8259147

4835929

-0.33

0.744

2621418

2.602161

Ptaska struktura
organizacyjna

4.610499

1.431037

4.92

0.000

2.509265

8.471287

Ptec

.5414663

1764801

-1.88

0.060

.2858507

1.02566

Stanowisko

2

1.071752

3290149

0.23

0.821

.5871998

1.956154

3

9479572

467631

-0.11

0.914

.3604853

2.492814

Wiek

1.009553

.0177678

0.54

0.589

9753228

1.044985




EEA Przywidztwo w erze cyfrowej

Tabela 7.4. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczer motywacyjnych

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwadji | = 195
LR chi?(11) = 37.99
Prob > chi? = 0.0000
Log likelihood = -186.00537 Pseudo R? = 0.0927
Pokonywapie ograniczen OR Std Err. | 2 P>z [95% Conf.
motywacyjnych Interval]
Liczba godzin spedzonych
przez lidera na
wewnetrznych 1.19 0.08 2.54 | 0.011 1.04 1.35

internetowych platformach
spotecznosciowych

Kodeks korzystania
z platform 4.28 1.76 3.54 | 0.000 1.91 9.58
spofecznosciowych

Otwarta kultura

organizacyjna 2.98 0.92 3.53 | 0.000 1.62 5.46

Wiek 1.04 0.02 212 | 0.034 1.00 1.08

Tabela 7.4.1. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen motywacyjnych

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwadji | = 190
LR chi?(11) = 41.45
Prob > chi? = 0.0002
Log likelihood =-179.36323 Pseudo R? = 0.1036
Pokonywapie ograniczen OR Std Err. | 2 P>z [95% Conf.
motywacyjnych Interval]
Liczba godzin spedzonych
przez lidera na
wewnetrznych 1.18 0.10 1.94 | 0.053 0.99 1.40
internetowych platformach
spotecznosciowych
Liczba godzin spedzonych
przez lidera na zewnetrznych |, o5 007 |-077| 0.441 | 0.82 1.09
internetowych platformach
spotecznosciowych




Zafaczniki

Szkolenie z korzystania

. 0.82 0.26 -0.61 | 0.543 0.44 1.54
z platform spotecznosciowych

Liczba wewnetrznych

. 0.94 0.14 -0.41 | 0.678 0.70 1.25
platform spotecznosciowych

Liczba zewnetrznych

L 0.98 0.11 -0.18 | 0.858 0.78 1.22
platform spotecznosciowych

Kodeks korzystania

- 4.67 1.99 3.62 | 0.000 2.03 10.77
z platform spotecznosciowych

Procent pracownikéw na
wewnetrznych platformach 1.31 0.73 0.49 | 0.625 0.44 3.91
spotecznosciowych

Procent pracownikéw na
zewnetrznych platformach 1.80 1.57 0.68 | 0.499 0.33 9.93
spofecznosciowych

Ptaska struktura

organizacyjna 0.95 032 |-0.14| 0.891 | 049 1.85

Otwarta kultura

. - 2.85 1.00 299 | 0.003 1.43 5.67
organizacyjna

Pte¢ (mezczyzna) 1.47 0.49 1.15 | 0.252 0.76 2.85
Stanowisko

2 1.16 0.38 0.47 | 0.640 0.61 2.21
3 0.82 0.41 -0.39 | 0.693 0.30 2.21
Wiek 1.04 0.02 1.94 | 0.053 0.99 1.08

Tabela 7.5. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczeri emocjonalnych

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwacji | = 195

LR chi?(11) = 28.05

Prob > chi? = 0.0140
Log likelihood = -224.28921 Pseudo R? = 0.0589
Pokonywanie ograniczen | o Std.Er. |z | P>z | [95% Conf. Intervall
motywacyjnych
Liczba godzin spedzonych
przez liderana wewnetrznych | 4 10540 | 095584 | 2.07 | 0.038 |1.009226 | 1.385477
internetowych platformach
spotecznosciowych




EEER Przywodztwo w erze cyfrowej

Liczba godzin spedzonych
przez lidera na zewnetrznych
internetowych platformach
spotecznosciowych

9829145 .0658755 | -0.26 | 0.797 |.8619216 | 1.120892

Szkolenie z korzystania

2 platform spotecznosciowych 9035901 .2722381 | -0.34 | 0.737 |.5006304 | 1.630894

Liczba wewnetrznych

P 9109258 | .1557197 | -0.55 | 0.585 |.6515879|1.273483
platform spotecznosciowych

Liczba zewnetrznych

. .8780258 | .0901475 | -1.27 | 0.205 |.7179825|1.073744
platform spotecznosciowych

Kodeks korzystania

- 1.540234| .5946106 | 1.12 | 0.263 |.7227345 | 3.282426
z platform spotecznosciowych

Procent pracownikéw na
wewnetrznych platformach | 1.604505 | .8546764 | 0.89 | 0.375 |.5648443 | 4.557778
spotecznosciowych

Procent pracownikéw na
zewnetrznych platformach | 1.864683 | 1.570676 | 0.74 | 0.459 |.3577776|9.718444
spofecznosciowych

Ptaska struktura

] - 9277854 | .2815093 | -0.25 | 0.805 |.5118885 | 1.681588
organizacyjna

Otwarta kultura

- - 2372975 .7232279 | 2.84 | 0.005 | 1.30577 |4.312407
organizacyjna

Pte¢ (mezczyzna) 1.343154| .4216982 | 0.94 | 0.347 |.7259077 | 2.485249
Stanowisko

2 1.26433 | .3823632 | 0.78 | 0.438 |.6989356 | 2.287093
3 .8019942 | .3661685 | -0.48 | 0.629 | .327745 | 1.962485
Wiek .998312 | .0177544 | -0.09 | 0.924 |.9641135 | 1.033724

Tabela 7.6. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen informacyjnych

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwacji | = 195
LR chi?(11) = 37.80
Prob > chi? = 0.0193
Log likelihood =-331.91701 Pseudo R? = 0.0539
'Pokonywa'nie ograniczen OR Std Err. | 2 P>z [95% Conf.
informacyjnych Interval]




Zatyczniki IEEER

Liczba godzin spedzonych
przez lidera

na wewnetrznych
internetowych platformach
spotecznosciowych

9062301

.0749821

-1.19

0.234

.7705655

1.06578

Liczba godzin spedzonych
przez lidera na zewnetrznych
internetowych platformach
spotecznosciowych

.9080168

.0603378

-1.45

0.146

7971343

1.034323

Szkolenie z korzystania
z platform spotecznosciowych

9964608

.291588

-0.01

0.990

.5615372

1.768243

Liczba wewnetrznych
platform spotecznosciowych

1.467462

.2495989

2.25

0.024

1.051446

2.048079

Liczba zewnetrznych
platform spotecznosciowych

1.372329

1502773

2.89

0.004

1.107254

1.700863

Kodeks korzystania
z platform spofecznosciowych

.5432801

212

-1.56

0.118

.2528517

1.167298

Procent pracownikéw na
wewnetrznych platformach
spotecznosciowych

4.53139

2.648929

2.58

0.010

1.440926

14.2502

Procent pracownikéw na
zewnetrznych platformach
spotecznosciowych

1.054215

.8316735

0.07

0.947

.2246021

4.948171

Dyrektywne aktywnosci na
wewnetrznych platformach
spotecznosciowych

.6072193

.2109551

-1.44

0.151

3073464

1.199673

Delegujace aktywnosci na
wewnetrznych platformach
spotecznosciowych

1.48486

.5880786

1.00

0.318

.6832306

3.227036

Konsultacyjne aktywnosci
na wewnetrznych
platformach
spofecznosciowych

1.001536

.3709473

0.00

0.997

4846185

2.069823

Partycypacyjne aktywnosci
na wewnetrznych
platformach
spofecznosciowych

4643126

1718246

-2.07

0.038

.2248085

.958977

Dyrektywne aktywnosci na
zewnetrznych platformach
spotecznosciowych

.20652

2222111

-1.47

0.143

.0250661

1.70152

Delegujace aktywnosci na
zewnetrznych platformach
spotecznosciowych

2.943556

2.677808

0.235

4949011

17.50758




BZIA Przywodztwo w erze cyfrowej

Konsultacyjne aktywnosci na
zewnetrznych platformach | .238687 | .1744132 | -1.96 | 0.050 |.0569953|.9995814
spotecznosciowych

Partycypacyjne aktywnosci
na zewnetrznych platformach| 2.264081 | 1.324858 | 1.40 | 0.163 |.7191168|7.128273
spotecznosciowych

Ptaska struktura

. . 1.196894 | .3477305 | 0.62 | 0.536 |.6772649 |2.115208
organizacyjna

Pte¢ .6047908 | .1863458 | -1.63 | 0.103 |.3306253 |1.106303
Stanowisko

2 1.052533| .3173001 | 0.17 | 0.865 |.5829481|1.900386
3 1.796314 | .8200029 | 1.28 | 0.199 |.7342021|4.394899

Wiek .9772894 | .0173832 | -1.29 | 0.197 | .943806 |1.011961




Zatacznik 8

Tabela wynikow regresji
z miedzynarodowego badania kariery

Tabela 8.1. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen politycznych

Regresja “negative binomial” Liczba obserwacji | = 206

LR chi?(24) = 67.31

Prob > chi? = 0.0000
Log likelihood = -522.01176 Pseudo R? = 0.0606
Pok_onywanie ograniczen IRR Std Err. | 2 P>z [95% Conf.
politycznych Interval]
Liczba wizyt na profilu lidera 1.00 0.00 1.93 | 0.054 0.99 1.00
Poszukiwanie informagji
i ofert pracy na platformie 0.96 0.03 -0.97 | 0.331 0.91 1.03
spotecznosciowej
Interakcje z innymi
uzytkownikami na platformie|  1.03 .035 1.14 | 0.256 0.97 11
spotecznosciowej
Prezentowanie siebiena |4 5 008 | 347 | 0001 | 111 | 144
platformie spotecznosciowej
Zmiana nagtowkana profile | 595 | o109 | 043| 0670 | 077 | 1.8
na platformie spotecznosciowej




EBZEA Przywidztwo w erze cyfrowej

Zmiana podsumowania
zawodowego na profilu na 1.35 0.14 2.92 | 0.004 1.10 1.65
platformie spotecznosciowej

Zmiana doswiadczenia na
profilu na platformie 0.97 0.10 -0.26 | 0.794 0.79 1.20
spotecznosciowej

Zmiana edukacji na profilu
na platformie 0.96 0.18 -0.19 | 0.848 0.67 1.38
spotecznosciowej

Zmiana grup na profilu na

. P 0.68 0.24 -1.11 | 0.269 0.34 1.35
platformie spotecznosciowej

Zmiana rekomendacji na
profilu na platformie 1.17 21 0.89 | 0.375 0.82 1.66
spotecznosciowej

Liczba lat na obecnym

. 0.91 0.07 -1.11 | 0.269 0.77 1.07
stanowisku (log)
Liczba lat na przesztych 0.80 007 |-247| 0013 | 067 | 095
stanowiskach (log)
Liczba referengji 0.99 0.00 -0.06 | 0.953 0.98 1.02
Liczba grup 0.99 0.00 -0.87 | 0.382 0.99 1.00
Liczba kontaktow 1.00 0.00 0.28 | 0.782 0.99 1.00
(Lli;;l)’a lat doswiadczenia 0.95 0.09 |[-051| 0607 | 078 | 1.16
Pte¢ (mezczyzna) 0.88 1173174 | -0.95 | 0.344 0.68 1.14

Zmienna
Kraj kontolo-
wana

Tabela 8.2. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen etycznych

Regresja “negative binomial” Liczba obserwacji | = 206
LR chi?(24) = 52.43
Prob > chi? = 0.0000

Log likelihood = -316.68876 Pseudo R? = 0.0764

Pokonywanie ograniczen
etycznych zwigzanych ze IRR Std.Err. | z P>z
zmiang pracodawcy

[95% Conf.
Interval]




Zatyczniki IEZER

Liczba wizyt na profilu lidera | 1.000492 | .0006026 | 0.82 | 0.414 |.9993119|1.001674

Poszukiwanie informagji
i ofert pracy na platformie 1.097615 | .0398891 | 2.56 | 0.010 |[1.022153(1.178647
spotecznosciowej

Interakcje z innymi
uzytkownikami na .9657537 | .0379358 | -0.89 | 0.375 | .894191 |1.043044
platformie spotecznosciowej

Prezentowanie siebie na

. . .| 1.525305 | .1350487 | 4.77 | 0.000 |1.282308| 1.81435
platformie spotecznosciowej

Liczba lat na obecnym

: .7673686 | .0808889 | -2.51 | 0.012 |.6241346(.9434737
stanowisku (log)

Liczba lat na przesztych

. 1.082115 | .1106704 | 0.77 | 0.440 |.8855623(1.322293
stanowiskach (log)

Liczba referencji 1.007969 | .010417 | 0.77 | 0.442 |.9877573|1.028594
Liczba grup 9992351 | .0043141 | -0.18 | 0.859 |.9908152|1.007727
Liczba kontaktéw 9996504 | .0004952 | -0.71 | 0.480 |.9986802|1.000622

Liczba lat doswiadezenia | 450045 | 1114134 | -0.46 | 0.643 |.7519761|1.192589

(log)

Pte¢ (mezczyzna) 1.138826 | .1877807 | 0.79 | 0.430 |.8243336(1.573301
Zmienna

Kraj kontolo-

wana




Zatycznik 9

Tabela wynikdw regresji

z polskiego badania kariery

Tabela 9.1. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen politycznych

Regeresja “negative binomial” Liczba obserwadji | = 205

LR chi?(22) = 29.56

Prob > chi? = 0.1297
Log likelihood = -436.15861 Pseudo R? = 0.0328
Pok_onywanie ograniczen IRR Std Err. | 2 P>z [95% Conf.
politycznych Interval]
Aktualizowanie profilu 0.93 0.08 -0.81 | 0.417 0.79 1.10
Regularne pisanie postéw 0.95 0.15 -0.31| 0.759 0.71 1.29
ﬁfngy‘i'ﬁ;”oesfgv’;‘e”t"""a"ie 0.86 018 |-071| 0476 | 056 | 131
Wyszukiwanie oséb 1.02 0.08 0.28 | 0.778 0.88 1.18
Wyszukiwanie informacji 1.011529 0.09 0.13 | 0.893 0.85 1.19
f:@ﬂﬁ%ﬁ?@f.ﬁ?ﬁﬁ ludai 115 |.1577074| 099 | 0320 | 087 | 1.50
Zapraszanie znajomych 1.08 0.08 0.97 | 0334 0.93 1.25




Tabela wynikow regresji z polskiego badania kariery IEZE

Aktywna rozbudowa sieci

potaczen (niekoniecznie 1.15 0.14 1.22 | 0.224 0.91 1.45
znajomi)

Akceptowanie zaproszen 1.01 0.09 0.08 | 0.936 0.85 1.19
Wysytanie wiadomosci 1.10 0.10 0.98 | 0.327 0.91 1.32
gf;fvv\,v;c"rvla"ie profil 1.01 008 | 015 | 0877 | 086 | 1.19
Rejestrowanie do grup 1.14 0.10 1.51 | 0.132 0.96 1.34
ngﬂggw:jw"asnej wizji 1.18 0.09 | 211 0035 | 101 137
Samodzielne przemyslenia 0.86 0.12 -1.06 | 0.290 0.66 1.13
Dyskusja ze znajomymi 1.08 0.08 1.04 | 0.297 0.93 1.27
Mentoring 0.79 0.09 -2.07 | 0.039 0.63 0.99
Coaching 1.23 0.11 2.30 | 0.022 1.03 1.46
Dyskusja ze znajomymi 1.44 0.61 0.87 | 0.382 0.63 3.30
Kursy, szkolenia w pracy 1.11 0.13 0.93 | 0.353 0.88 1.40
Psycholog 0.68 0.21 -1.26 | 0.208 0.38 1.24
Benchmarking 1.54 0.71 0.94 | 0.348 0.62 3.82
Kursy szkolenia poza praca 0.92 0.10 -0.75 | 0.455 0.74 1.15

Tabela 9.2. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen politycznych

Regresja “negative binomial” Liczba osberwadji | = 205

LR chi*(3) = 11.49

Prob > chi? = 0.0093
Log likelihood = -445.19099 Pseudo R? = 0.0127
Pokpnywanie ograniczen IRR Std Err. | 2 Pz [95% Conf.
politycznych Interval]
Aktywna rozbudowa sieci
potaczen (niekoniecznie 1.24 0.14 1.96 | 0.050 1.00 1.54
znajomi)
Coaching 1.19 0.10 2.13 | 0.034 1.01 1.40
Posiadanie wtasnej wizji
zawodowej 1.15 0.08 2.05 | 0.041 1.01 1.32




Zatacznik 10

Tabela wynikow regresji

z badania ograniczonego przywédztwa

Tabela 10.1. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen kompetencyjnych
(kompetencje antycypacyjne)

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwagji| = 113

LR chi?(11) = 20.50

Prob > chi? = 0.0009
Log likelihood = -425.40587 Pseudo R? = 0.0280
Kompetencje an.ty,cypacyjne OR Std.Err. | z P>z [95% Conf.
(ocena pracownikéw) Interval]
Technologie 681122 |.2379917| -1.10 | 0.272 |.3434042 | 1.350966
spotecznosciowe
Spotkania 333.3394 |534.9904| 3.62 | 0.000 |14.34688 | 7744.899
Rozmowa telefoniczna 1.074684 |.5261168| 0.15 | 0.883 |.4116906 | 2.805373
Email 1.61619 |2.263146| 0.34 | 0.732 |.1038859 |25.14362
Pte¢ (mezczyzna) 1.246397 |.4386861| 0.63 | 0.531 |.6252656 |2.484552
g‘é‘g'g‘r’;’gﬂm{ é\%‘”ﬂej 1.435372 | 5049099 | 1.03 | 0.304 |.7203504 |2.860126
Wiek 1.022967 |.0267281| 0.87 | 0.385 |.9718993|1.076717




Zatyczniki

Tabela 10.2. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen kompetencyjnych
(kompetencje wizjonerskie)

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwagji | = 113

LR chi?(11) = 20.72

Prob > chi? = 0.0021
Log likelihood = -418.55285 Pseudo R? = 0.0242
Kompetencje wi;jgnerskie OR Std.Err. | z P>z [95% Conf.
(ocena pracownikéw) Interval]
Technologie 6287719 |.2195534| -1.33 | 0.184 |.31715541.246563
spotecznosciowe
Spotkania 296.9908 [436.9128| 3.87 | 0.000 |16.61548|5308.517
Rozmowa telefoniczna 1.05154 |.5051074| 0.10 | 0.917 |.4101576| 2.69588
Email 3867382 |.4934896 | -0.74 | 0.457 [.0317145|4.716022
Pte¢ (mezczyzna) 1.255778 |.4420105| 0.65 | 0.518 |.6299499 |2.503341
g‘g‘g";‘::c‘o%\r,m é\‘jv‘;‘”yzej 1206604 | .4267211| 0.53 | 0505 |.6033002|2.413216
Wiek .9967675 |.0259301| -0.12 | 0.901 |.9472194 |1.048907

Tabela 10.3. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen kompetencyjnych
(kompetencje wartoéciotworcze)

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwadji | = 113

LR chi*(11) = 49.05

Prob > chi? = 0.0000
Log likelihood = -410.18693 Pseudo R? = 0.0564
Kompetencje
wartosciotworcze (ocena OR Std. Err. | z P>z [95% Conf.

L Interval]

pracownikéw)
Technologie 2796594 |.1020936 | -3.49 | 0.000 |.1367371|.5719693
spotecznosciowe
Spotkania 3573.024 | 6354.747| 4.60 | 0.000 |109.4321|116661.4
Rozmowa telefoniczna 2.494987 |1.282489| 1.78 | 0.075 [.9110204|6.832953




BZER Przywadztwo w erze cyfrowej

Email 5.984998 9.886407| 1.08 | 0.279 |.2349601|152.4522

Pte¢ (mezczyzna) .5299269 |.1867674| -1.80 | 0.072 |.2655942|1.057337

Wielkos¢ firmy (powyzej

ki 8045745 |.2884677|-0.61 | 0.544 |.3984568|1.624618
250 pracownikéw)

Wiek 9905826 |.0244313 | -0.38 | 0.701 | .943837 | 1.039643

Tabela 10.4. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen kompetencyjnych
(kompetencje mobilizacyjne)

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwadji | = 113
LR chi}(11) = 29.17
Prob > chi? = 0.0001

Log likelihood = -429.94416 Pseudo R? = 0.0328

Kompetencje mobilizacyjne OR Std Err. | 2 P>z [95% Conf.

(ocena pracownikéw) Interval]

Technologie

L 4255938 |.1507363 | -2.41 | 0.016 |.2125778|.8520651
spofecznosciowe

Spotkania 779.0222 | 1337.27 | 3.88 | 0.000 |26.93869 |22528.03
Rozmowa telefoniczna 1.727426 | .8754058| 1.08 | 0.281 | .639789 |4.664037
Email 1483987 |.2118208 | -1.34 | 0.181 |.0090458 | 2.434528
Pte¢ (mezczyzna) 1.053667 |.3628839| 0.15 | 0.879 |.5364743|2.069465

Wielkos¢ firmy (powyzej

o 1.373009 |.4831442| 0.90 | 0.368 |.6888846| 2.73653
250 pracownikéw)

Wiek 1.002197 |.0254743| 0.09 | 0.931 [.9534915| 1.05339

Tabela 10.5. Wyniki regresji dla pokonywania ograniczen kompetencyjnych
(kompetencje autorefleksyjne)

Regresja logistyczna porzadkowa Liczba obserwagji | = 113
LR chi(11) = 24.66
Prob > chi? = 0.0009

Log likelihood = -426.69478 Pseudo R? = 0.0281




Zatyczniki IEZER

e R P PR P P

Technologie spotecznosciowe| .5012708 |.1766112| -1.96 | 0.050 |.2512877|.9999394
Spotkania 604.1528 938.0199| 4.12 | 0.000 |28.81071|12668.92
Rozmowa telefoniczna 1298962 | .6866698| 0.49 | 0.621 |.4609206|3.660723
Email 3064507 |.3538741|-1.02 | 0.306 |.0318739 | 2.94636
Ple¢ (mezczyzna) 8996147 |.3153537(-0.30 | 0.763 |.4525575 | 1.788296
g\fj'g";’:cco'm{é\%‘;wyzel 1.039007 |.3802567| 0.10 | 0.917 |.50710152.128835
Wiek 9903449 | 0252859 | -0.38 | 0.704 |.9420051|1.041165
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