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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje problem nadwydajnosci liderow, ktéra w rozwijajacych sie organizacjach staje
sie bariera wzrostu. Autorzy wskazuja, ze model ,zarzadzania przez heroizm” i centralizacja
decyzji sg nieefektywne w zlozonym S$wiecie VUCA. Kluczem do skalowania organizacji jest
zmiana wewnetrznego systemu operacyjnego lidera — przejScie od reaktywnosci napedzanej
lekiem i potrzeba kontroli (ego) ku projektowaniu kontekstu, ktory rozwija potencjal innych.
Lider nie powinien by¢ jedynym zrédlem rozwiazan, lecz architektem klimatu psychologicznego,
w ktéorym zespdl moze bezpiecznie podejmowaé odpowiedzialno$é i uczy¢ sie na bledach.
Prawdziwe przywodztwo polega na budowaniu systemowej dojrzaloSci zamiast zastepowania

procesoéw wlasna sprawnoscia.

The article analyzes the problem of leader over-performance, which becomes a barrier to growth
in expanding organizations. The authors point out that the 'management by heroism' model and
centralized decision-making are ineffective in the complex VUCA world. The key to scaling an
organization is changing the leader's internal operating system—moving from reactivity driven by
fear and the need for control (ego) toward designing a context that develops the potential of
others. A leader should not be the sole source of solutions, but rather the architect of a
psychological climate in which the team can safely take responsibility and learn from mistakes.
True leadership consists of building systemic maturity instead of replacing processes with one's

own efficiency.

Artykut analizuje krytyczny moment w rozwoju organizacji, w ktorym osobista

nadwydajnos$¢ lidera przestaje by¢ atutem, a staje sie strategicznym waskim gardlem.




Autor stawia teze, ze skuteczne skalowanie firmy w nieprzewidywalnym $wiecie VUCA
wymaga od przywodcy fundamentalnej transformacji: przejscia od stylu reaktywnego do
kreatywnego. Przywodztwo reaktywne, napedzane lekiem i potrzebg obrony ego,
prowadzi do centralizacji decyzji, dlawienia innowacji oraz tworzenia kultury zaleznoSci
i pozorow. Z kolei przywodztwo kreatywne redefiniuje role lidera — z ,centralnego
procesora” sterujacego kazdym ruchem w architekta systemu, ktory rozwija potencjal
innych ludzi i buduje bezpieczny obieg prawdy. Tekst dowodzi, ze prawdziwa skala
organizacji nie wynika z sily jednostki na szczycie, lecz z jej zdolnosci do ,,odpuszczenia
ego” (Let Ego Go) i zaprojektowania struktur, w ktorych zespol osigga wyniki niezaleznie
od stalej kontroli centrum. To przejécie z roli bohatera ratujacego sytuacje do ogrodnika

pielegnujacego warunki wzrostu jest jedyng droga do budowy odpornej i inteligentnej

organizacji.
SLOWA KLUCZOWE
skalowanie przywodztwa reaktywno$c ego kreatywnos¢ systemu
wewnetrzny system operacyjny lidera luka rozwojowa Swiat VUCA napiecie generatywne
bezpieczenstwo psychologiczne inteligencja systemowa efekt anulowania
zarzadzanie przez heroizm LET EGO GO projektowanie kontekstu

dojrzalo$¢ instytucjonalna

ry oy

Nadwydajnos¢ lidera staje sie waskim gardiem
organizacji

Lider jako korek systemu, czyli koniec mitu samotnego geniusza. Najbardziej niebezpieczny lider
we wspolczesnej organizacji rzadko sprawia wrazenie osoby niekompetentnej. Przeciwnie:
zazwyczaj wyglada imponujaco. Jest szybki, blyskotliwy i odporny na zmeczenie; pamieta liczby,
zna szczegOly, potrafi przycisnaé¢, dowiez¢ i wycisna¢ z ludzi maksimum. Przestawia ich jak figury
na planszy, a p6Zznym wieczorem wysyla wiadomosci dowodzace, ze wciaz pracuje, podczas gdy inni
— jakze podejrzanie — zyja. W starym Swiecie taki czlowiek uchodzil za wzor skutecznos$ci. W
nowym coraz czeSciej okazuje sie waskim gardlem. Nie dlatego, ze jest slaby, lecz dlatego, ze jest

zbyt silny w sposob, ktory juz nie skaluje.




To jedna z kluczowych intuicji plynacych z koncepcji Scaling Leadership Roberta J. Andersona i
Williama A. Adamsa. Przywodztwo nie jest tu rozumiane jako suma cech osobistych czy
romantyczna zdolno$¢ jednostki do pociggania thumoéw za soba, lecz jako zdolno$¢ organizacji do
osiggania istotnych wynikow poprzez rozwijanie potencjalu innych ludzi. Lider nie jest wiec tym,
kto wszystko wie, widzi i rozstrzyga. Jest tym, kto projektuje warunki, w ktorych inni zaczynaja
widzie¢ wiecej, rozumieé glebiej, decydowaé madrzej i bra¢ odpowiedzialno$¢ — nie z przymusu,

lecz z dojrzatosci.

Tu pojawia sie pierwszy cios wymierzony w mit zarzadzania przez heroizm. Organizacja nie moze
zosta¢ wyskalowana przez czlowieka, ktory probuje zastapi¢ system wlasng nadwydajnoscia.
Nadwydajnos¢ lidera bywa przez pewien czas funkcjonalna — pomaga w kryzysie, fazie
zalozycielskiej, w okresie chaosu czy przy nagltym braku zasobéw. Jednak gdy firma, instytucja lub
wspolnota roénie, ta sama cecha zaczyna dziala¢ jak trucizna podawana w dawce sukcesu. Lider,

ktory bierze wszystko na siebie, nie buduje organizacji; buduje kolejke do wlasnego biurka.

Dlatego metafora ,wewnetrznego systemu operacyjnego” lidera jest tak celna. Kazda organizacja
posiada zewnetrzna architekture: strukture, regulaminy, procedury, budzety i technologie. Posiada
jednak rowniez ukryta architekture psychiczna: leki, ambicje, style rozwigzywania konfliktow,
sposoby sluchania, niepisane hierarchie, rytualy milczenia oraz kary za prawde i nagrody za

konformizm. Przywoédztwo operuje w tym drugim obszarze, zanim stanie sie widoczne w

pierwszym.

Mozna zmienié¢ strukture organizacyjna, narysowa¢ nowy schemat raportowania czy wdrozyc
system ocen, a nadal pozostawi¢ nietkniete glowne zZrodlo ograniczen: sposdb, w jaki lider
interpretuje zagrozenie, wladze, blad, krytyke oraz wlasne znaczenie. Swiat VUCA — zmienny,
niepewny, zlozony i niejednoznaczny - nie wybacza liderom mylacym kontrole z
odpowiedzialno$ciag. W stabilnym $rodowisku mozna bylo utrzyma¢ iluzje, ze im wiecej decyzji
przechodzi przez centrum, tym bezpieczniejszy jest system. W §rodowisku zlozonym centrum staje
sie opoznieniem. Kazda decyzja czekajaca na aprobate jednej osoby traci kontakt z rzeczywistoScia.
Informacja wygladzona tak, by nie urazi¢ szefa, zamienia sie w strategiczne klamstwo. Pracownik,
ktory uczy sie, ze lepiej milcze¢ niz moéwic¢ prawde, staje sie kosztownym czujnikiem wylaczonym z

siecl.

Dlatego fundamentalng maksyma tej doktryny jest stwierdzenie: liderzy przynosza pogode. To nie
nastrojowa metafora na plakat w sali szkoleniowej, lecz diagnoza instytucjonalna. Lider kreuje
klimat psychologiczny, w ktéorym ludzie albo ujawniaja wiedze, albo ja ukrywajg; albo biora
odpowiedzialno$¢, albo symuluja lojalno$¢; albo ucza sie na bledach, albo ¢éwicza sztuke

nienaruszalnego wizerunku. Pogoda lidera moze by¢ klimatem wzrostu lub mikroklimatem strachu.




I cho¢ w Excelu nie ma kolumny ,,wilgotno$¢ leku w zarzadzie”, jej skutki predzej czy pézniej odbija
sie w wynikach. Przywodztwo reaktywne zaczyna sie tam, gdzie lider dziala przede wszystkim po to,

by obroni¢ wlasne ego.

Reaktywnosc¢ to talent przejety przez lek

Nie zawsze oznacza to pr6zno$¢ w banalnym sensie. Ego bywa przebrane za odpowiedzialnosé,
perfekcjonizm, lojalno$¢ wobec wyniku, racjonalnosé¢, troske o standardy czy dbatos¢ o ludzi. Ulegly
lider moze twierdzi¢, ze ,,dba o relacje”, cho¢ w istocie boi sie konfliktu. Kontrolujacy lider moze
mowié: ,pilnuje jakosci”, podczas gdy w rzeczywistos$ci nie ufa nikomu poza soba. Lider chronigcy
sie w intelekcie moze przekonywadé, ze ,zadaje trudne pytania”, cho¢ w istocie uzywa krytycyzmu

jak muru obronnego.

Reaktywno$¢ nie wynika z braku talentu; polega na tym, ze talent zostaje przejety przez lek. To
rozroznienie jest kluczowe, gdyz pozwala unikngé moralizowania. Anderson i Adams nie opisuja
lideréw reaktywnych jako ludzi zlych, glupich czy zdemoralizowanych. Przeciwnie — czesto sa to
osoby wybitne, ambitne, inteligentne, technicznie sprawne i zdolne do ogromnego wysilku.
Problem polega na tym, ze ich najwieksze atuty przestaja roznicowaé skuteczno$¢ na najwyzszych
poziomach zlozonosci. Wiedza, inteligencja i naped sa jedynie biletami wstepu. Pozwalaja wej$¢ na
stadion, ale nie gwarantujg zwyciestwa. Na pewnym etapie o wyniku decyduje nie to, czy lider jest

najmadrzejsza osoba w pokoju, lecz czy potrafi sprawi¢, by caly pokdj stal sie madrzejszy.

Tu ujawnia sie brutalna elegancja efektu anulowania. Lider moze posiada¢ imponujaca wiedze,
niezwykla pamieé, wielka pracowito$¢ i autentyczng pasje, a jednocze$nie anulowa¢ wlasne
przewagi poprzez styl interakcji. Wystarczy, ze nie stucha. Wystarczy, ze zawstydza ludzi publicznie.
Wystarczy, ze kazda decyzje wciaga z powrotem do siebie lub reaguje na feedback jak na zamach
stanu. Wystarczy, ze buduje kulture, w ktorej ludzie szybciej ucza sie przewidywaé jego humor niz
potrzeby rynku. Wtedy organizacja przestaje dziala¢ wokét celu, a zaczyna krazy¢ wokdl psychologii

lidera. To zawsze poczatek instytucjonalnego regresu.

Przywodztwo kreatywne wyrasta z innego zZrodla. Nie jest miekko$cig, grzeczno$cig ani
korporacyjna wersja przytulania kaktusa. Jest zdolnoScig do generowania wynikow poprzez relacje,
odpowiedzialno$¢, wizje i upodmiotowienie. Lider kreatywny nie rezygnuje z ambicji, lecz oczyszcza
ja z egocentryzmu. Nie rezygnuje z kontroli jakoSci, ale przestaje myli¢ jako$¢ z wlasng
wszechobecno$cia. Nie rezygnuje z myS$lenia, lecz przestaje uzywaé intelektu jako narzedzia
dominacji. Jego sila tkwi w umiejetnoSci utrzymania napiecia miedzy $miala wizja a uczciwa

prawda o obecnej rzeczywisto$ci. To wladnie napiecie generatywne: nie propaganda sukcesu i nie




lament nad trudno$ciami, lecz twoércze pole miedzy tym, ,dokad naprawde chcemy doj$¢”, a tym,

»gdzie naprawde jesteSmy”.

Rozwdj przywodztwa jest procesem ontologicznym, a nie tylko kompetencyjnym. Nie chodzi
wylacznie o opanowanie kilku technik komunikacji, delegowania czy prowadzenia spotkan. Chodzi
o to, kim lider musi sie staé, aby te techniki nie byly jedynie teatralna dekoracja starego leku.
Czlowiek reaktywny moze przejaé jezyk empowermentu i nadal mikrozarzadzaé. Moze mowic o
feedbacku, a wciaz kara¢ za prawde. Moze deklarowa¢ zwinno$¢, wymagajac jednocze$nie, by kazdy
ruch systemu przechodzil przez jego osobista pieczatke. Organizacje sa pelne takich nowoczesnych
stow wypowiadanych przez przednowoczesne ego. Dlatego wlasciwe pytanie nie brzmi: ,jak lider

ma pracowac wiecej?”. To pytanie jest pulapka.

Skalowanie organizacji wymaga odpuszczenia ego i

aktualizacji wewnetrznego systemu operacyjnego lidera

W zlozonym S$wiecie ciezsza praca czesto tylko poglebia problem, poniewaz utrwala ten sam
wzorzec, ktory doprowadzil do przeciazenia. Wlasciwe pytanie brzmi: jak lider ma rozwinaé
pojemnos$¢ swojej $wiadomosci, aby organizacja nie musiala miescic¢ sie w jego dotychczasowych
ograniczeniach? Innymi slowy: czy potrafi on przestaé byé¢ centralnym procesorem i staé sie

architektem systemu, ktory uczy sie szybciej niz on sam?

To pytanie jest niewygodne, bo uderza w prestiz. Wielu lideréw nie boi sie ciezkiej pracy, ryzyka
rynkowego ani trudnych decyzji; boja sie natomiast utraty tozsamoS$ci zbudowanej na byciu
niezastgpionym. Kto przez lata awansowal dzieki temu, ze wiedzial szybciej, decydowal mocniej i
znosil wiecej, moze odczuwac rozwdj innych jako wlasne pomniejszenie. Wlaénie tutaj zaczyna sie

prawdziwe skalowanie.

Nie w strategii, strukturze czy narzedziach HR. Zaczyna sie w momencie, gdy lider potrafi
powiedzie¢ sobie: ,moja wielko$¢ nie polega na tym, ze wszystko przechodzi przeze mnie, lecz na
tym, ze coraz wiecej rzeczy moze dziaé sie dobrze beze mnie”. To jest sens formuly LET EGO GO.
Nie chodzi o samoponizenie, falszywa skromno$é czy rezygnacje z odpowiedzialnosci, lecz o

oddzielenie przywodztwa od potrzeby udowadniania wlasnej wyjatkowosci.

Ego nie jest zle samo w sobie — to niezbedne narzedzie orientacji w $wiecie. Jednak gdy siada za
sterami organizacji, zaczyna traktowa¢ ludzi jak lustra, feedback jak atak, sukces innych jak
zagrozenie, a niepewnos$¢ jak zniewage. Lider, ktory nie potrafi wypusci¢ ego z centrum, bedzie

nieustannie kolonizowal system wtasng psychologiczng potrzeba bezpieczenstwa. Pierwsza lekcja




jest wiec prosta, cho¢ trudna: organizacja nie skaluje sie przez wiekszy cien lidera, lecz przez
wieksze §wiatlo rzucane na innych. Tam, gdzie lider musi by¢ wszedzie, organizacja pozostaje mala,
nawet je$li zatrudnia tysigce ludzi. Tam, gdzie rozwija on innych lideréw, organizacja zaczyna
oddychac.

A oddychanie w $wiecie VUCA jest pierwsza forma inteligencji systemowej. To prowadzi nas do
pojecia luki rozwojowej jako ryzyka strategicznego: momentu, w ktorym $wiat przerasta

wewnetrzny system operacyjny lidera.

Luka rozwojowa to nie elegancki termin coachingowy do ozdobienia prezentacji dla zarzadu. To
kluczowe pojecie pozwalajace zrozumieé, dlaczego organizacje odnoszace sukcesy nagle zaczynaja
dziala¢ ponizej swojego potencjatu. Nie dzieje sie tak dlatego, ze traca ludzi czy zasoby, ani nawet
dlatego, ze rynek staje sie trudny — cho¢ zazwyczaj tak jest. Problem lezy glebiej: ro$nie zlozonos¢
otoczenia, ale nie nadaza za nia zlozono$¢ §wiadomosci przywodczej. Swiat przechodzi na wyzszy
poziom gry, podczas gdy lider wciaz korzysta z mapy, ktéra kiedy$ doprowadzila go do sukcesu, a

dzi$§ prowadzi prosto w $ciane.

W zrédlach luka rozwojowa jest definiowana jako dysonans miedzy zlozonoScia $rodowiska a
zlozonoScig ,wewnetrznego systemu operacyjnego” lidera. To ujecie jest niezwykle uzyteczne, gdyz
odrywa rozmowe o przywddztwie od plaskiego jezyka kompetencji. Nie chodzi o brak konkretnej
umiejetnosci, nieznajomo$¢ narzedzia czy brak szkolenia z zarzadzania projektami. Chodzi o
glebsza strukture: o to, jak lider tworzy znaczenia, interpretuje konflikt, rozumie wiadze,
rozpoznaje zagrozenia, przetwarza informacje zwrotna, znosi niepewno$¢ i buduje wlasna
tozsamo$¢ w relacji z innymi. To jest jego IOS — wewnetrzny system operacyjny. A kazdy system,

nawet najbardziej zastuzony, w pewnym momencie przestaje obstugiwaé¢ nowa rzeczywistosc.

W stabilnym $wiecie przywodztwo moglo dlugo opiera¢ sie na sprawnosci technicznej, hierarchii i
kontroli. Gdy rynek byl przewidywalny, technologia zmieniala sie wolniej, relacje spoleczne byly
uporzadkowane, a pracownicy akceptowali autorytet formalny jako naturalny, lider mog}t
rzeczywiScie peli¢ role sternika. Widzial wiecej, decydowal szybciej i kontrolowal przeplyw
danych, utrzymujac organizacje w logice rozkazu, raportu i korekty. Taki model zarzadzania mial

swoja historyczna racjonalnos$¢; nie byl przypadkowym bledem cywilizacji biurowe;.

Klarownos¢ zamiast pewnosci w swiecie VUCA

Byl to model odpowiedzi na $wiat, ktory wcigz dawal sie uporzadkowac za pomoca hierarchii.

Srodowisko VUCA zmienia jednak reguly gry. Zmiennoé¢ sprawia, ze zdarzenia nie tylko nadchodza




szybciej, ale skracaja zywotno$¢ dotychczasowych przewag. NiepewnosS¢ oznacza, ze lider nie moze
czeka¢ na komplet danych, gdyz nadejda one zbyt p6zno, by decyzja miala sens. Zlozonos$¢
powoduje, ze skutki dzialan rozchodza sie po systemie nieliniowo, poprzez wspoélzaleznosci, ktorych
nie sposob calkowicie przewidzie¢. Niejednoznacznos$¢ za$ sprawia, ze te same fakty moga wspieraé
kilka sprzecznych interpretacji. W takim Swiecie obsesja na punkcie pewnosci przestaje by¢ cnota, a
staje sie op6znieniem poznawczym. Lider, ktory czeka, az wszystko stanie sie jasne, najczesciej
czeka na pogrzeb wlasnej przewagi. Dlatego tak trafna jest maksyma: przyszlo$§¢ nagradza

klarowno$c¢, ale karze pewnos¢.

Klarowno$¢ nie jest tozsama z pewno$cia. Pewno$¢ mowi: ,wiem, jak jest”. Klarowno$¢ mowi:
~wiem, co jest wazne, dokad zmierzamy, jakie sa nasze zalozenia i co musimy sprawdzac”. Pewnos¢
zamyka system, traktujac nowe informacje jako zaklocenie; klarownos¢ go otwiera, pozwalajac
dziala¢ mimo niepelnej wiedzy. Pewno$¢ wymaga poshluszenstwa, klarowno$¢ za$ inteligencji

zbiorowej. Pewnos¢ broni ego lidera, podczas gdy klarownos¢ stuzy celowi.

Luka rozwojowa pojawia sie wtedy, gdy lider traci zdolno$¢ do twdrczego kontaktu ze zlozonoScia i
zaczyna redukowaé $wiat do tego, co potrafi kontrolowac. Zamiast zwieksza¢ pojemnos$¢ systemu,
zwieksza nacisk. Zamiast rozdziela¢ odpowiedzialno$é¢, centralizuje decyzje. Zamiast shuchaé
stabych sygnalow, domaga sie twardych dowodéw. Zamiast pytac o to, czego nie widzimy, pyta, kto

zawinil. Zamiast rozwija¢ innych lideréw, wzmacnia wlasng niezastepowalnosc¢.

W tym momencie organizacja przestaje realizowac strategie biznesowa, a zaczyna realizowac
strategie psychologicznej obrony lidera. Nalezy tu uwaza¢ na powierzchowne diagnozy. Firmy
rzadko przyznaja: ,nasz problem polega na tym, ze wewnetrzny system operacyjny przywodztwa
nie nadagza za kontekstem zlozono$ci”. Moéwia raczej o problemach z komunikacjg, braku
odpowiedzialnoSci, zespolach, ktore ,nie dowoza”, czy niezrozumialych priorytetach. Wskazuja na

niedojrzale procesy lub trudny rynek.

Wszystkie te stwierdzenia moga by¢ cze$ciowo prawdziwe, lecz czesto s3 jedynie objawami, a nie
przyczynami. Gdy przywodztwo jest reaktywne, komunikacja stabnie, bo ludzie ucza sie, ze prawda
jest ryzykowna. Odpowiedzialno$¢ znika nie z lenistwa pracownikow, lecz dlatego, ze
odpowiedzialno$¢ bez sprawczosci to tylko elegancka nazwa winy. Priorytety staja sie niezrozumiale
nie przez brak zapisow, ale przez sprzeczne sygnaly plynace od lidera — miedzy deklarowanym

celem a nagradzanym zachowaniem.

Luka rozwojowa ma zatem wymiar strategiczny. Nie jest prywatnym problemem lidera, tak jak
awaria ukladu nerwowego nie jest prywatna sprawa moézgu wobec calego organizmu. Jesli osoba na

szczycie nie potrafi przetwarzac¢ zlozonosci, caly system zaczyna upraszczac rzeczywistoS¢ w jej




imieniu. Raporty staja sie grzeczniejsze, spotkania bardziej teatralne, a ludzie méwia tylko to, co
bezpieczne. Problemy rozwigzuje sie dopiero w stadium pozaru. Innowacja zamienia sie w
prezentacje o innowacji, a feedback w rytual szczerosSci, ktora nie moze doprowadzi¢ do realnej

zmiany. W ten sposob przywodztwo reaktywne produkuje organizacyjna fikcje.

Nie jest to zawsze klamstwo wprost, lecz zbiorowo wytrenowana poétprawda. Ludzie ucza sie, jak nie
uruchamia¢ reaktywnos$ci przelozonych; wiedza, ktéore tematy sa drazliwe, ktore nazwiska
nietykalne i jak opisa¢ porazki jezykiem ,procesu uczenia sie”, cho¢ nikt sie nie uczy. Organizacja
rozwija wowczas nie inteligencje, lecz dyplomacje przetrwania. Jest ona kosztowna, gdyz energia

ludzi zostaje zuzyta na ochrone przed systemem zamiast na tworzenie wartosci.

Luka rozwojowa nie wynika z nieudolno$ci lidera. Czesto powstaje wlasnie dlatego, ze wcze$niej byt
on skuteczny. Sukces bywa przewrotnym nauczycielem: utwierdza w przekonaniu, ze
dotychczasowe metody sg niezawodne. Kto awansowal dzieki kontroli, wierzy, ze kontrola to
przywodztwo. Kto zwyciezal intelektualnie, uwaza, ze jego zadaniem jest mie¢ racje szybciej niz
inni. Kto harmonizowat relacje, widzi w konflikcie porazke. Kto byl nagradzany za heroizm, uznaje

przecigzenie za dowod warto$ci moralne;.

Sukces cementuje tozsamo$¢, az pojawia sie skala i bezceremonialnie pyta: czy to, co cie tu
doprowadzilo, potrafi poprowadzi¢ innych dalej? Najbole$niejszy moment rozwoju nastepuje
wtedy, gdy lider odkrywa, ze jego najwiekszy dar stal sie jego najwiekszym ograniczeniem. Serce,
ktore mialo budowac relacje, zaczyna unika¢ prawdy. Wola, ktora miala dowozi¢ wyniki, zaczyna
miazdzy¢ ludzi. Umysl, ktory mial rozjasnia¢ ztozonosé, izoluje sie w poczuciu wyzszoSci. Nie ma tu

prostego podzialu na dobro i zlo.

Luka rozwojowa jako wyzwanie adaptacyjne

Mamy tu do czynienia z dramat przero$nietej strategii adaptacyjnej. To, co kiedy$ chronilo, dzis
blokuje; to, co pomagalo awansowa¢, teraz uniemozliwia skalowanie. Talent uzywany
kompulsywnie staje sie obcigzeniem. Dlatego luki rozwojowej nie da sie zamkna¢ zwyklym
spoprawieniem efektywnosci”. Przeciazony lider nie potrzebuje jedynie lepszego kalendarza, a
kontrolujacy — wylgcznie instrukeji delegowania. Lider ulegly nie wyjdzie z problemu samym
warsztatem asertywno$ci, podobnie jak ten chronigcy sie w intelekcie nie pomoze sobie tylko
szkoleniem z empatii. Te narzedzia moga zadziala¢ jedynie wtedy, gdy dotkna glebszej struktury

sensu; w przeciwnym razie pozostang jedynie kosmetyka reaktywnosci.




Kontrolujacy lider nauczy sie delegowac¢ zadania, lecz nie odda realnej decyzyjnosci. Ulegly lider
opanuje moéwienie ,nie”, ale nadal bedzie przepraszal za wlasne granice. Ten chronigcy sie w
intelekcie nauczy sie zadawaé pytania otwarte, by uzywac ich jak eleganckiego skalpela do
wykazywania cudzej glupoty. Nalezy tu oddzieli¢ problem techniczny od wyzwania adaptacyjnego.
Problem techniczny rozwigzuje wiedza ekspercka, procedura, instrukcja lub szkolenie. Wyzwanie
adaptacyjne wymaga natomiast zmiany sposobu mysSlenia, relacji, tozsamos$ci i kultury. Luka

rozwojowa jest wlasnie takim wyzwaniem.

Kontrola pogtebia luke rozwojowg zamiast ja niwelowaé

Nie da sie jej usunaé poprzez zwiekszenie liczby godzin pracy, bardziej szczegdtowy dashboard czy
kolejng warstwe raportowania. Co wiecej, takie $rodki czesto tylko poglebiajg problem. Lider, ktory
nie radzi sobie ze zlozonoScia, probuje ja ujarzmi¢ kontrola. Jednak kontrola zwieksza liczbe
punktoéw decyzyjnych w centrum, co jeszcze bardziej przeciaza lidera. System zaczyna przypominaé

czlowieka, ktory gasi pozar benzyna, a potem z powaga zamawia wieksze wiadro.

Luka rozwojowa jest zatem testem dojrzaloSci instytucjonalnej. Organizacja dojrzala potrafi
przyznac: ,nasze obecne wyniki sg produktem obecnego projektu systemu”. To zdanie niewygodne,
ale wyzwalajace. JeSli organizacja jest zaprojektowana idealnie pod wyniki, ktore obecnie
otrzymuje, nie mozna dluzej udawac, ze problemy wynikaja wylacznie z przypadkowych bledow
jednostek. Jezeli ludzie milczg, system w jaki$§ sposdb nagradza to milczenie lub karze prawde.
Jezeli decyzje sa centralizowane, system premiuje zalezno$c. Jezeli menedzerowie nie rozwijaja
nastepcow, by¢ moze system bardziej nagradza wlasna niezastepowalno$¢ niz rozwdj innych. Jesli
feedback nie krazy, to nie dlatego, ze informacja zwrotna wyginela jak gatunek chroniony, lecz

dlatego, ze Srodowisko stalo sie dla niej toksyczne.

Luka rozwojowa wymaga wiec odwagi, by spojrze¢ na organizacje nie jak na maszyne do
wyregulowania, lecz jak na zywy system, ktory albo sie uczy, albo choruje. Maszyna dziala wedlug
instrukcji; zywy system potrzebuje informacji, adaptacji, zaufania i zdolno$ci regeneracji. W
maszynie mozna wymieni¢ trybik. W systemie spolecznym nie da sie bezkarnie wymienia¢ ludzi,

jesli nie zmieni sie wzorca relacji, ktéry ten problem wyprodukowal.

Organizacje reaktywne czesto uwielbiaja personalizowa¢ porazki, bo pozwala im to unikna¢ pytan o
wlasng strukture. ,,To byl staby menedzer”, ,to byt trudny pracownik”, ,to byl nieudany projekt”.
Bywa. Jednak dojrzalsze pytanie brzmi: jaki wzorzec sprawil, ze problem mogt rosnaé tak dtugo, az

nikt nie zareagowal na czas? Ilustruje to przyklad Gerarda — lidera, ktéry po awansie przejal




odpowiedzialno$¢ za ogromna czes$¢ przychodow firmy, lecz na rosnaca zlozono$¢ odpowiedziat

jedynie ciezszg praca.

Nie chcial sta¢ sie ,wrazliwym liderem”, utozsamiajac wrazliwo$¢ z miekkoscia. W praktyce jednak
brak zdolnoéci do trudnych rozmoéw doprowadzil do gwaltownej decyzji personalnej, ktéra
przestraszyla organizacje i zamkneta ludzi w sobie. To przyklad szczegblnie pouczajacy: pokazuje,
ze brak wrazliwo$ci nie jest twardoScia, lecz czesto niedojrzala niezdolno$cia do zniesienia prawdy
w relacji. Lider, ktory nie potrafi rozmawia¢ weze$niej, wybucha p6zniej; organizacja placi za jego

op6zniong szczero$c¢ utratg zaufania.

Ta historia pozwala uchwyci¢ jeszcze jedna rzecz: luka rozwojowa ujawnia sie nie w deklaracjach,
lecz w momencie presji. W warunkach komfortu niemal kazdy lider potrafi méwi¢ jezykiem
dojrzalosci. W prezentacjach wszyscy sa za transparentno$cig, odpowiedzialno$cia, zaufaniem i
kultura feedbacku.

Kreatywnos¢ lidera to przestrzen wyboru miedzy

bodzcem a reakcjag

Kluczowe pytanie brzmi: co dzieje sie w momencie zagrozenia? Czy lider zaczyna stucha¢ uwazniej,
czy raczej zaweza kanaly informacji? Czy zaprasza do wspélodpowiedzialno$ci, czy wraca do
recznego sterowania? Czy méwi ,sprawdzmy nasze zalozenia”, czy pyta ,kto do tego dopuscil?”. Czy
dopuszcza mysl, ze sam jest cze$cig problemu, czy natychmiast szuka winnych na zewnatrz? Presja
nie tworzy reaktywno$ci z niczego. Ona ja ujawnia, jak atrament sympatyczny podgrzany

plomieniem.

Dlatego rozwdj przywodztwa nie moze polega¢ na budowaniu nieskazitelnego wizerunku. Musi
opiera¢ sie na zwiekszaniu zdolno$ci lidera do zachowania §wiadomosci w sytuacji kryzysowe;j. To
jest sedno przejécia od reaktywnoséci do kreatywnosci. Lider reaktywny jest sterowany przez
bodziec: krytyka uruchamia obrone, niepewno$c¢ — kontrole, konflikt — unik, btad — osad, a sukces
innych — poréwnanie. Lider kreatywny potrafi natomiast wprowadzi¢ miedzy bodziec a reakcje

przestrzen wyboru.

Wtiaénie dlatego praktyka ,zatrzymaj sie, rzu¢ wyzwanie, wybierz” nie jest banalng technika
oddechowg dla zestresowanych menedzeréow. Jest miniaturowa forma dojrzatoSci. Zatrzymaj sie —
czyli nie oddawaj sterow automatyzmowi. Rzu¢ wyzwanie — zapytaj, jakie przekonanie wlasnie

przejeto wladze. Wybierz — odpowiedz zgodnie z celem, a nie z lekiem.
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W tym miejscu latwiej zrozumie¢, dlaczego luka rozwojowa nie jest powodem do wstydu, lecz
nieuniknionym skutkiem wzrostu. Czlowiek, ktory jej nie dos§wiadcza, prawdopodobnie nie dotart
jeszcze do granicy swoich dotychczasowych kompetencji. Wzrost zawsze prowadzi do takiej granicy

— dotyczy to oséb, zespolow, organizacji i panstw.

Kazdy system dazacy do wyzszego poziomu zlozonoSci musi najpierw odkry¢, ze obecny poziom
Swiadomo$ci przestal wystarczac. Wstyd pojawia sie dopiero wtedy, gdy lider myli te granice z
osobista zniewaga i zaczyna bronié¢ starego siebie przed przyszlo$cia organizacji. Do$§wiadczenie
luki rozwojowej moze wiec sta¢ sie poczatkiem transformacji albo regresu. Transformacja zaczyna
sie od uznania: ,moje dotychczasowe metody byly uzyteczne, ale nie sa juz wystarczajace”. Regres
zaczyna sie od stwierdzenia: ,ludzie nie nadazaja za mng”. Pierwsze zdanie otwiera proces uczenia
sie; drugie zamyka system w arogancji. Pierwsze prowadzi do rozwoju innych, drugie — do
samotnoSci lidera otoczonego ostroznymi wykonawcami. Pierwsze tworzy organizacje zdolng do
adaptacji, drugie tworzy dwor, a dwory - jak wiadomo - maja $wietne maniery, lecz slabe

mechanizmy korekty bledow.

Luka rozwojowa jest rowniez miejscem, w ktérym rozstrzyga sie, czy organizacja traktuje feedback
jako zagrozenie, czy jako energie. W systemie reaktywnym informacja zwrotna jest wydarzeniem
niebezpiecznym. Trzeba ja opakowaé, zmiekezy¢, przefiltrowaé lub przekazaé przez osobe ,majaca
dojécie”. W systemie kreatywnym feedback jest paliwem adaptacji. Nie oznacza to kultury
brutalno$ci ani prawa do ranienia ludzi pod haslem szczeroSci. Oznacza uznanie, ze informacja

zwrotna jest jedna z najtanszych i najcenniejszych form energii organizacyjnej.

Jezeli trzeba placi¢ konsultantom za odkrywanie tego, co pracownicy wiedzieli od miesiecy, to
organizacja nie cierpi na brak danych. Cierpi na brak bezpiecznego obiegu prawdy. Warto postawic
te teze mocniej: organizacje nie upadaja wylacznie z powodu blednych decyzji. Czesto upadaja
dlatego, ze zbyt pézno dowiaduja sie o ich bledach, poniewaz system przywddczy nie tolerowal

wczesnej prawdy.

Luka rozwojowa jest wiec defektem czasu reakcji. Im bardziej reaktywny lider, tym dluzsza droga
informacji od rzeczywistoSci do decyzji. Im bardziej kreatywny — tym krotsza droga miedzy
sygnalem a uczeniem sie. W $wiecie VUCA przewaga konkurencyjna coraz czeSciej polega na
szybkoSci uczenia sie, a nie na iluzji nieomylnosci. Prowadzi to do paradoksu, ktory powinien
widnie¢ nad wejSciem do wielu sal zarzadéw: im bardziej lider potrzebuje miec¢ racje, tym wolniej
organizacja dochodzi do prawdy. Potrzeba racji zamienia rozmowe w proces sadowy, w ktérym

ludzie przedstawiaja dowody nie po to, by zrozumieé rzeczywisto$¢, lecz by uniknac kary.
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Autorytet oparty na uczciwosci poznawczej i
pojemnosci systemu

Lider kreatywny nie rezygnuje z jakos$ci myslenia. Przeciwnie — podnosi jej standard, przestajac
utozsamia¢ prawde z wlasnym stanowiskiem. Potrafi zapytaé: ,to jest moja hipoteza”, ,czego nie
widze?”, ,co musialoby by¢ prawda, aby$my zmienili decyzje?” lub ,kto dysponuje danymi
sprzecznymi z naszym zalozeniem?”. Takie pytania nie oslabiaja autorytetu; one odrywaja go od

nieomylnosci i wigza z uczciwoscia poznawcza.

Dlatego luka rozwojowa jest momentem prawdy nie tylko o liderze, lecz o calym systemie
instytucjonalnym. Obnaza ona, czy organizacja potrafi przetwarza¢ zlozono$é bez uciekania w
prymitywne odruchy: centralizacje, obwinianie, pozorna jednomys$lno$é, nadmierne raportowanie,
fasadowe rytualy konsultacji i ceremonialny optymizm. Kazda z tych praktyk w krétkim okresie
moze sprawia¢ wrazenie rozsadnej. Centralizacja daje poczucie porzadku, obwinianie -

sprawiedliwosci, jednomys$lno$¢ — spéjnosci, raportowanie — kontroli, a optymizm — energii.

Jesli sa one jednak reakcja obronng, nie rozwigzuja problemu. Poprawiaja jedynie samopoczucie
systemu w drodze ku jego wlasnym ograniczeniom. Prawdziwe zamkniecie luki rozwojowej wymaga
wiec ruchu pionowego. Nie chodzi o wiecej wiedzy, lecz o wyzsza zdolno$¢ obejmowania
sprzecznosci. Nie o wiecej procedur, lecz o glebsze rozumienie wspolzaleznosci. Nie o sprawniejsza
komunikacje, lecz o wieksza odwage prawdy. Nie o delegowanie zadan, lecz o przekazywanie sensu,

sprawczosci i odpowiedzialno$ci.

Lider musi przesta¢ by¢ gléownym zZrédlem odpowiedzi, a sta¢ sie projektantem warunkéw, w
ktorych organizacja potrafi zadawac lepsze pytania. Tu zaczyna sie droga od przywddztwa
reaktywnego do kreatywnego. Nie jest to elegancka $ciezka samodoskonalenia, lecz trudne przejscie
przez wlasne mechanizmy obronne — stad obraz ,duchowego poligonu” czy ,boot campu”.

Z}lozono$¢ $wiata nie pyta lidera o che¢ rozwoju; ona po prostu przychodzi z rachunkiem.

Mozna go oplaci¢ rozwojem $wiadomosci albo przerzuci¢ koszt na organizacje: na wypalonych
ludzi, sp6znione decyzje, utracone talenty, fasadowe innowacje i kulture, ktéra nauczyla sie
przetrwac lidera zamiast wspoltworzy¢ przyszloé¢. Luka rozwojowa jest zatem zarazem diagnoza i
zaproszeniem. Diagnoza, bo wyznacza granice dotychczasowej dojrzalosci. Zaproszeniem, bo

wskazuje miejsce, gdzie zaczyna sie prawdziwe przywddztwo.

Nie tam, gdzie lider jest podziwiany za sile, nie tam, gdzie wszyscy czekaja na jego decyzje i nie tam,

gdzie organizacja mowi jego jezykiem, $mieje sie z jego zartow i boi jego nastroju. Prawdziwe
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przywodztwo zaczyna sie w momencie, gdy lider dostrzega, ze najwieksza bariera skali moze by¢

jego wlasna, dotad nagradzana metoda sukcesu.

Wtedy pojawia sie mozliwo$¢ nowej formuly wladzy. Wladzy, ktora nie polega na byciu centrum
wszystkiego, lecz na budowaniu wiekszej pojemnosci systemu. Wladzy, ktéra nie potrzebuje
cigglego potwierdzania wlasnej wyjatkowosci, gdyz mierzy sie wzrostem innych. Wladzy, ktora nie
boi sie feedbacku, wiedzac, ze prawda nie jest zamachem na autorytet, lecz tlenem dla organizacji.
Wladzy, ktora rozumie, ze w $wiecie VUCA najdrozszym luksusem nie jest rozwdj liderow, lecz jego
brak.

Luka rozwojowa konczy dziecinstwo organizacji. Odbiera jej ztudzenie, ze wystarczy silny czlowiek
na szczycie. Silny czlowiek moze uruchomié zmiane, ale tylko dojrzaly lider potrafi zbudowac

system, ktory nie zawali sie pod ciezarem jego nieobecno$ci.

Kolejny krok prowadzi do rozpoznania przywoddztwa reaktywnego i trzech wielkich strategii obrony
— serca, woli i umystu. Zaczynaja one jako dary, lecz pod wplywem leku zmieniaja sie w kajdany

skali. Przywddztwo reaktywne nie bierze sie ze zlej woli; zaczyna sie od obrony.

Reaktywnos¢ jako talent uwieziony w leku

To rozroznienie jest kluczowe, gdyz bez niego tatwo popa$¢ w moralistyczny banat: z jednej strony
liderzy kreatywni — $wiatli i piekni, z drugiej reaktywni — ciemni, aroganccy i szkodliwi. Taki
podzial bylby psychologicznie wygodny, ale poznawczo plaski. Reaktywno$c jest subtelniejsza.
NajczesSciej rodzi sie z talentu zwiazanego lekiem; z daru, ktory stal sie obowiazkiem. Z cechy, ktéra
niegdy$ pozwalala przetrwaé, awansowa¢, uzyska¢ uznanie lub utrzymaé kontrole nad trudnym
Swiatem, a nastepnie — niepostrzezenie — zaczela rzadzic¢ czlowiekiem od $rodka. Lider reaktywny
nie jest zatem przeciwienstwem lidera utalentowanego. Bardzo czesto jest wlasnie czlowiekiem

utalentowanym, lecz nadmiernie przywigzanym do wlasnego daru.

Mie uprawnienia serca, ale uzywa go do kupowania akceptacji. Ma wole, lecz wykorzystuje ja do
kontroli. Posiada umysl, ale stuzy mu on do dystansu i osadu. Kazdy z tych daré6w moze by¢
zrodlem przywodztwa wysokiej proby: serce pozwala budowac wiez, troske, lojalnosé i zaufanie;
wola umozliwia podejmowanie decyzji, utrzymywanie kierunku, znoszenie presji i dowozenie
wynikow; umyst za§ pozwala rozumie¢ zlozono$¢, analizowaé sprzecznoSci, wykrywaé bledy i
formulowac¢ strategie. Problem zaczyna sie wtedy, gdy dar przestaje stuzy¢ celowi, a zaczyna shuzy¢

bezpieczenstwu ego. To wladnie oznacza reaktywnos¢: czlowiek nie odpowiada juz na rzeczywistosc,
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lecz reaguje na wilasny lek. Nie prowadzi dialogu z sytuacja, lecz odtwarza wewnetrzny program

obronny.

Bodziec przychodzi z zewnatrz, ale reakcje pisze przeszlo$¢: potrzeba bycia lubianym, przymus
kontroli, lek przed porazka, strach przed kompromitacja, nieche¢ do zaleznosSci, obawa przed
zranieniem czy wstyd przed niewiedza. Lider moze wypowiada¢ racjonalne stlowa, nosi¢ $wietnie
skrojony garnitur i prezentowa¢ slajdy w korporacyjnym blekicie, ale jesli jego decyzje steruja te
ukryte mechanizmy, organizacja predzej czy poOzniej poczuje, ze nie shuzy celowi, lecz
psychologicznej stabilizacji osoby na szczycie. W Zrodle wyrdézniamy trzy podstawowe typy
reaktywnosci: ulegla, kontrolujaca i chronigcg. Odpowiadajg one trzem wielkim centrom ludzkiej

aktywnoSci: sercu, woli i umystowi.

Nie sa to sztywne etykiety diagnostyczne, ktorymi nalezy obrzucac¢ ludzi jak segregatorami na
zebraniu zarzadu, lecz raczej mapa. Pozwalaja zobaczy¢, jak rézne rodzaje talentu moga zostac
przejete przez lek i jak odmienne style przywodztwa prowadza do tego samego skutku: ograniczenia
skali organizacji. Pierwszy typ to reaktywno$¢ ulegla, zwigzana z sercem. Jej rdzeniem jest
pragnienie akceptacji. Lider tego rodzaju czesto naprawde troszczy sie o ludzi; jest wrazliwy na
atmosfere, relacje i emocje. Potrafi stucha¢, lagodzi¢ konflikty i budowaé poczucie bliskosci. W

wersji dojrzalej bylby to ogromny zasoéb.

Organizacje potrzebuja liderow rozumiejacych, ze czlowiek nie jest ,zasobem ludzkim”, lecz osoba
dzialajaca w sieci relacji, zaleznoSci, aspiracji i lekow. Bez serca przywodztwo latwo staje sie jedynie
technologig przemieszczania ludzi miedzy celami. Jednak serce, gdy zaczyna ba¢ sie odrzucenia,
zdradza prawde. Ulegly lider méwi sobie: jestem w porzadku, je$li mnie lubia i cenig, jesli nie
rozczarowuje, nie wywoluje napie¢ i nie stwarzam probleméw. W praktyce zaczyna wiec unikaé
trudnych rozmoéw. Nie nazywa konfliktow, lecz je amortyzuje. Nie stawia jasnych granic, tylko

negocjuje wlasng obecnosé¢. Nie mowi, co naprawde mysli, lecz sprawdza, co moze zosta¢ dobrze

przyjete.

Uczy sie eleganckiej sztuki rozmywania stanowiska. W organizacji wyglada to poczatkowo
przyjemnie: atmosfera jest tagodna, glosy spokojne, nikt nie wali pie$cig w stol, a herbata stygnie w
przyjaznym klimacie. Potem jednak okazuje sie, ze pod powierzchnig uprzejmo$ci narastaja
nierozwigzane sprawy, bo nikt nie mial odwagi powiedzie¢: tu jest blad, tu jest konflikt, tu trzeba
podjac decyzje lub kto$ zawiodt. Reaktywno$¢ ulegla jest szczegolnie zdradliwa, poniewaz czesto
myli sie ja z kultura wysokiej relacyjnosci. Tymczasem relacyjnoéé¢ bez prawdy nie jest zaufaniem.

Jest grzecznym unikaniem rzeczywistos$ci.
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Lider, ktéry pragnie by¢ lubianym bardziej niz skutecznym w stuzbie celowi, oddaje wladze
nastrojom otoczenia i staje sie zakladnikiem aprobaty. Nie prowadzi ludzi, lecz stara sie nie utracic¢
ich sympatii. W najlagodniejszej wersji opdznia decyzje; w ostrzejszej pozwala silniejszym
osobowo$ciom przejmowaé system; w najciezszej — zdradza tych, ktérych miat chroni¢, bo nie
potrafi w pore zatrzymaé destrukcyjnych zachowan. Anegdota Joan pokazuje ten mechanizm z
niemal laboratoryjng czystoscia. Jako osoba uksztaltowana przez dziecieca potrzebe ,niestwarzania

problemo6w”, przeniosta ten wzorzec do przywodztwa.

W efekcie jej zespo6l nie wiedzial, co naprawde uwaza i dokad zmierza. Sama Joan w pewnym
momencie rozpoznala absurd swojego mechanizmu: probujac nie tworzy¢ problemoéw, wlasnie
przez to tworzyla je wszedzie. To zdanie powinno wisie¢ nad biurkami wszystkich liderow, ktérzy
myla $wiety spokéj z pokojem organizacyjnym. Swiety spokdj bywa bowiem tylko cisza przed

kosztownym rachunkiem. Drugi typ to reaktywno$¢ kontrolujaca, zwigzana z wola.

Putapka kontroli i iluzja sprawstwa lidera

Tu gléwnym lekiem nie jest odrzucenie, lecz porazka — utrata kontroli, pozycji oraz przegrana w
grze o wynik i sprawczo$¢. Lider kontrolujacy bywa imponujacy: ma energie, tempo i ambicje. Nie
znosi wymowek, potrafi cisngé, wyznacza standardy i przebija sie przez przeszkody. Czasem
rzeczywiScie ratuje organizacje przed marazmem; w $rodowiskach ospalych lub biurokratycznych
moze wydawac sie zbawieniem. Przychodzi z jasnym przekazem: koniec gadania, zaczynamy
dowozié. Przez pewien czas zespol oddycha z ulga, bo kto$ wreszcie nadatl kierunek. Jednak wola
przejeta przez lek szybko przeobraza sie w dominacje. Lider kontrolujacy zaczyna wierzy¢, ze wynik
pojawia sie tylko tam, gdzie on osobiscie dociska system. Nie ufa samoregulacji ani

odpowiedzialnoSci, dopoki nie jest ona podparta jego nadzorem. Deleguje zadania, ale nie wladze.

Pyta o opinie, lecz w gruncie rzeczy oczekuje potwierdzenia wlasnych zalozen. Wymaga inicjatywy,
ale karze samodzielno$é¢, jesli ta rozmija sie z jego intuicja. Tworzy organizacje pozornie
dynamiczng, a w rzeczywistosci gleboko zalezna. Ludzie poruszaja sie szybko, lecz nieustannie
zerkaja w strone centrum, sprawdzajac, czy lider juz marszczy brwi. Kontrolujacy szef czesto uwaza,
ze problemem s3 inni: zbyt wolni, miekcy lub malo ambitni. Nie dostrzega, ze jego wlasna
intensywnos$¢ odbiera ludziom przestrzen na dorastanie do odpowiedzialno$ci. Jesli kazda decyzja
moze zostac¢ cofnieta lub skrytykowana, podwladni ucza sie nie decydowaé, lecz przewidywac.
Zamiast rozwija¢ zdolno$¢ samodzielnego osadu, doskonalg umiejetno$¢ czytania intencji
przelozonego. To nie jest przywddztwo — to dworska meteorologia: codzienne badanie ci$nienia

wokot osoby u wladzy.
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Reaktywnos$¢ kontrolujagca latwo maskuje sie jezykiem wyniku: ,Nie mamy czasu na miekkie
sprawy”, ,Biznes musi dowozi¢”, ,Ludzie musza zrozumie¢ presje”. Choé¢ te slowa moga byc
prawdziwe, czesto pelia funkcje ideologii obronnej. Wynik osiggniety kosztem ludzi jest krotka
pozyczka zaciagnieta pod zastaw przyszloéci. Mozna przez pewien czas wyciskaé system i spalaé
energie dyskrecjonalng pracownikow — te dobrowolng nadwyzke, ktéra daja organizacji w imie

sensu i wzajemnoSci. Mozna narzucaé tempo, ktore zadziala przez kwartal lub dwa lata.

Jednak organizacja traktowana jak maszyna odpowiada po ludzku: wypaleniem, cynizmem, rotacja
i utratg zdolnosci innowacyjnej. Kontrola ma zasadnicza wade — jest niemozliwa w Swiecie VUCA,
cho¢ daje zludne poczucie spokoju tym, ktorzy jej pragna. Im bardziej $wiat jest zlozony, tym
bardziej kontrola staje sie inscenizacja. Mozna kontrolowaé¢ procedury, ale nie wszystkie
wspolzaleznosci; mozna wymagaé raportow, lecz nie ma gwarancji, ze oddadza one prawde o
rzeczywisto$ci. Centralizacja decyzji nie pozwoli zmieéci¢ w jednym centrum calej lokalnej wiedzy
systemu. Kontrolujacy lider wierzy, ze walczy z chaosem, podczas gdy w istocie walczy z warunkami
inteligencji zbiorowej. Jego lek przed utratg steru sprawia, ze organizacja traci setki matych sterow

rozproszonych wérod ludzi najblizszych problemowi.

Intelektualna dominacja jako bariera dla innowacji

Trzeci typ to reaktywnos$¢ chronigca, zakorzeniona w sferze intelektualnej. Jej rdzeniem jest lek
przed zranieniem, zaleznoS$cig, utrata znaczenia lub kompromitacja. Lider tego rodzaju buduje
swoja tozsamo$¢ na inteligencji, samowystarczalnosSci i dystansie, czerpigc poczucie wartosci ze

zdolnos$ci wykrywania bledow oraz przewagi poznawczej. Czesto bywa on rzeczywiscie blyskotliwy.

Widzi luki w argumentacji, rozpoznaje slabe zalozenia, analizuje wielopoziomowo i nie ulega latwo
emocjonalnym modom. W wersji dojrzalej taki umyst jest bezcenny. Organizacje potrzebuja ludzi,
ktorzy potrafig zatrzymaé entuzjazm pozbawiony podstaw, odr6zni¢ hipoteze od faktu, dostrzec
sprzeczno$¢ czy oszacowal koszt uproszczenia. Bez tego rodzaju intelektualnego rygoru

przywodztwo moze zamienic sie w wspolnote cieplych zludzen.

Jednak umyst uzywany do ochrony ego staje sie zimnym narzedziem dominacji. Lider chroniacy nie
tyle mysli, co odgradza sie mySleniem. Nie tyle pyta, co przestuchuje. Nie analizuje, lecz rozbraja
rozmowce. Wchodzi w interakcje z gotowoscia do wykrycia staboéci, a nie do wspdltworzenia sensu.
Jego inteligencja przestaje by¢ Swiatlem, a staje sie reflektorem policyjnym: oélepia, unieruchamia i
zawstydza. Ludzie szybko ucza sie, ze przy takim liderze bezpieczniej jest nie przynosié
niedojrzalych pomystow, nie odslaniaé watpliwos$ci i nie eksperymentowaé¢ na glos. A przeciez

innowacja czesto zaczyna sie wlasnie od niedoskonalej idei, ktéra potrzebuje wspierajacego
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srodowiska, a nie natychmiastowej egzekucji intelektualnej. Reaktywno$¢ chronigca produkuje

kulture chlodu — nie zawsze brutalnego; bywa on elegancki, ironiczny i wyrafinowany.

Ludzie w takim systemie niekoniecznie boja sie krzyku. Boja sie pogardy. Lekaja sie spojrzenia,
ktére mowi: ,naprawde tylko tyle zrozumiale$?”. Obawiaja sie komentarza formalnie poprawnego,
lecz egzystencjalnie upokarzajacego oraz zebran, na ktérych kazde zdanie moze zosta¢ roztozone na
czeSci z chirurgiczna precyzja i calkowitym brakiem troski. W takiej kulturze myslenie nie znika,
lecz schodzi do podziemia. Ludzie mysla, ale robia to poza zasiegiem lidera, przenoszac prawdziwe

rozmowy poza sale, ktora zostala skolonizowana przez intelektualng dominacje.

Anegdota Billa i jego syna Chase'a obrazuje wlasnie ten punkt pekniecia. Bill uwazal zdolnosé
natychmiastowego wykrywania bledéw za supermoc. Kiedy jednak zastosowal ja wobec syna,
odkryl, Ze to, co w jego mniemaniu bylo przenikliwoscia, dla drugiego czlowieka stalo sie ranigcym
osadem. Ta historia ma wymiar nie tylko rodzinny, ale i organizacyjny. Wielu lideréw nie dostrzega
roznicy miedzy przenikliwo$cig a destrukcyjnym krytycyzmem. Prawdziwy umysl nie poniza — on
rozjasnia. Jesli po spotkaniu ludzie czuja sie mniejsi, staja sie ostrozniejsi i bardziej zamknieci, nie
mamy do czynienia z triumfem inteligencji, lecz z porazka przywodztwa ubrana w poprawne

argumenty.

Reaktywnos¢ lidera jako  systemowe ryzyko
organizacyjne

Trzy typy reaktywnoS$ci roznig sie stylem, lecz laczy je wspdlna struktura: kazdy z nich opiera
poczucie wartoSci na warunku. Ulegly mowi: jestem w porzadku, jeSli mnie akceptuja.
Kontrolujacy: jestem w porzadku, jesli osiggam, wygrywam i mam kontrole. Chronigcy za$: jestem
w porzadku, jesli jestem madry, niezalezny i ponad chaosem. Ten warunkowy charakter tozsamosci
jest zrodlem reaktywnosci; lider nie dziala z wolnosci, lecz z koniecznos$ci podtrzymania wlasnego

,,ja”.

Kazde wydarzenie naruszajace ten warunek staje sie zagrozeniem. Krytyka uderza w uleglego, bo
moze oznacza¢ utrate akceptacji. Blad zagraza kontrolujacemu, gdyz kojarzy sie z porazka.
Niewiedza jest ryzykiem dla chronigcego, bo grozi utrata wyzszoS$ci. Organizacja placi cene za to, ze

lider nie potrafi spokojnie przezy¢ naruszenia wlasnego warunku wartosci.

Wilasnie dlatego przywodztwo reaktywne nie skaluje. Skala wymaga, aby coraz wiecej os6b moglo
bra¢ odpowiedzialno$¢, wnosi¢ informacje, kwestionowac¢ zalozenia i wspoltworzy¢ kierunek

rozwoju. Reaktywnos$¢ zaweza to pole: uleglo$é czyni to poprzez unikanie napiecia, kontrola przez
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przejmowanie decyzyjnosci, a ochrona intelektualna przez dystans i osad. W kazdym z tych
przypadkoéw organizacja otrzymuje mniej prawdy, odpowiedzialnoSci i energii, niz moglaby.
Liderzy dziwia sie potem, ze ludzie ,nie wychodzg z inicjatywa”, cho¢ trudno o nig w systemie, ktory

za inicjatywe wystawia mandat, cho¢ na Scianie wisi plakat o innowacyjnosci.

Reaktywno$¢ jest zarazliwa. Lider reaktywny nie tylko sam dziala z leku, ale organizuje wokot siebie
lek innych. Ulegly lider uczy zespdél omijania trudnych tematow, kontrolujacy — zaleznoSci i
asekuracji, a chronigcy — ukrywania niedoskonalych mysli. W ten sposob jednostkowy mechanizm
obronny przeobraza sie w kulture. To, co w psychice lidera jest nawykiem, w organizacji staje sie
norma; lek zmienia sie w procedure milczenia, potrzeba kontroli w wielopietrowa autoryzacje, a
dystans w chldd komunikacyjny. Kultura organizacyjna bywa autobiografia nieprzepracowanych

lekow jej liderow.

Stad bierze sie ryzyko obsadzania przywodztwa wylacznie wedtug kryteriow technicznej sprawnosci
i krotkoterminowych wynikow. Czlowiek moze osiggac cele, a jednocze$nie niszczy¢ zdolno$é
systemu do ich osiggania w przyszloSci; moze dowozi¢ projekty, jednocze$nie demoralizujac
odpowiedzialno$¢é. Moze byé genialnym ekspertem, ktéry zmniejsza inteligencje zbiorowa, lub
osoba lubiang, ktora pozwala na erozje standardéow. Dlatego notatka Zroédlowa stusznie rozréznia
cechy roznicujace od nieréznicujacych. Naped, inteligencja i wiedza s3 wazne, lecz
niewystarczajace. Na wysokim poziomie zlozonosSci prawdziwymi cechami réznicujagcymi staja sie
relacje, shuchanie, upodmiotowienie innych, autentycznos$é¢ oraz zdolnos¢ do pracy z feedbackiem i

orientacja na cel wiekszy niz wlasne ego.

Przywodztwo reaktywne to proba prowadzenia przyszloéci przez czlowieka, ktéry weiaz negocjuje z
wlasna przeszlo$cia. Ulegly negocjuje z lekiem przed odrzuceniem, kontrolujacy — przed
bezsilno$cia, a chroniacy — przed zranieniem lub oSmieszeniem. Kazdy posiada swoja opowies¢ i
dowody na to, ze ,tak trzeba”, co przez lata znajduje potwierdzenie, gdyz $wiat czesto nagradza

reaktywnos$¢ na wezesnych etapach kariery.

Grzeczne dzieci sa chwalone, ambitni zwyciezcy awansuja, a blyskotliwi krytycy robia wrazenie.
Dopiero skala obnaza cene, poniewaz nie da sie jej oszuka¢ samym wysilkiem jednostki. Mala
organizacja moze przez czas jaki§ zy¢ z charakteru zalozyciela, Srednia przetrwaé dzieki kilku
silnym menedzerom, lecz duza potrzebuje systemu przywddztwa, a nie tylko liderow w liczbie
mnogiej. Potrzebuje kultury, w ktérej prawda krazy szybciej niz plotka, odpowiedzialno$é jest
rozproszona, konflikt przetwarzany zamiast wypieranego, decyzje zapadaja blisko wiedzy, a
feedback nie jest traktowany jak wniosek o obraze majestatu. Reaktywnos$¢ blokuje te warunki,

stajac sie ryzykiem organizacyjnym.
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Najtrudniejszy etap rozpoznania reaktywnos$ci polega na tym, ze lider musi zobaczy¢ wlasng cnote
w jej karykaturze. Czlowiek serca musi dostrzec, ze troska bez odwagi staje sie ulegloécia. Czlowiek
woli — ze determinacja bez zaufania staje sie przemoca kontroli. Czlowiek umystu — zZe
przenikliwo$¢é bez empatii staje sie chlodnym okrucienstwem. To bolesne wnioski, ale bez nich
rozwdj pozostaje kosmetyczny. Nie chodzi o to, by serce przestalo by¢ sercem, a wola wola, lecz by

kazdy z tych daréw zostal uwolniony z warunku leku.

Dojrzale serce nie pyta: czy nadal beda mnie lubi¢, jesli powiem prawde?, lecz: jaka prawda jest
potrzebna tej relacji, aby mogla by¢ realna? Dojrzala wola nie pyta o utrzymanie kontroli, by nie
przegraé, lecz o to, jak zbudowaé zdolnos¢ systemu do osiggania wynikow beze mnie w kazdym
szczegoOle. Dojrzaly umyst nie szuka stabosci cudzego myslenia, lecz sposobu na wspdlne, lepsze
rozumienie rzeczywistosci. Reaktywnos$¢ koncentruje sie na ochronie ,ja”, podczas gdy kreatywnos¢

skupia sie na tworzeniu warto$ci.

Trzy typy reaktywnos$ci sg zatem takze trzema bramami transformacji.

Efekt anulowania neutralizuje talenty lidera

Lider ulegly, gdy przestaje by¢ sterowany potrzeba aprobaty, moze stac sie czlowiekiem glebokich
relacji i odwagi moralnej. Lider kontrolujacy, wolny od leku przed porazka, moze sta¢ sie
cztowiekiem celu, energii i wysokich standardow, ktore nie niszcza ludzi. Lider chroniacy, gdy
przestaje kierowaé sie potrzeba wyzszo$ci, moze stac¢ sie zrodlem madrosci, zdolnym rozjasniac

system bez upokarzania jego uczestnikow. Transformacja nie niszczy daru — ona oddaje go celowi.

Tu wida¢, dlaczego przywodztwo kreatywne nie jest ,miekka” alternatywa dla reaktywnej
twardoS$ci. Jest ono twardsze w glebszym sensie, gdyz wymaga od lidera zniesienia wlasnego
dyskomfortu bez przerzucania go na system. Latwiej jest kontrolowa¢ niz zaufaé. Latwiej unikaé
konfliktu, niz powiedzie¢ trudng prawde z szacunkiem. Latwiej krytykowac, niz wej$¢ w dialog, w
ktorym wlasne zalozenia moga zosta¢ naruszone. Reaktywno$¢ bywa szybka, efektowna i pozornie
mocna; kreatywnos$¢ wymaga wiekszej pojemnosci wewnetrznej. Nie krzyczy tak glo$no, ale buduje

trwale;.

Dalsza analiza musi dotyczy¢ efektu anulowania, poniewaz samo rozpoznanie trzech typow
reaktywnoS$ci nie wystarcza. Trzeba zrozumieé, jak konkretnie te mechanizmy niszcza przewagi
lidera. Jak czlowiek inteligentny sprawia, ze organizacja glupieje. Jak czlowiek ambitny sprawia, ze
system traci energie. Jak czlowiek relacyjny sprawia, ze prawda przestaje krazy¢. Jak talent staje sie

kosztem.

19



Wtedy ujawnia sie pelna ironia przywodztwa reaktywnego: lider nie przegrywa mimo swoich
mocnych stron, lecz wlaénie dlatego, ze uzywa ich w niewoli leku. Efekt anulowania to proces, w
ktorym lider o wysokich kompetencjach kasuje wlasng skuteczno$éc. Najbardziej przewrotna lekcja
polega na tym, ze mozna posiadaé inteligencje, naped, wiedze i odpornosé, a mimo to tworzyc

wokot siebie organizacje stabsza, wolniejsza i mniej zdolna do uczenia sie.

Mocne strony nie znikaja — zostaja uniewaznione przez sposob, w jaki lider wchodzi w relacje,
przetwarza informacje, reaguje na presje i traktuje ludzi. Efekt anulowania jest pojeciem brutalnie
praktycznym. Nie sprowadza sie do stwierdzenia, ze ,lider ma wady” (bo kazdy je ma), ani nie
sugeruje, by ,.byl milszy”. Organizacje nie istnieja po to, by wszyscy byli dla siebie mili w sposéb
bezproduktywny, cho¢ pewien poziom cywilizacyjnej oglady nie szkodzi — nawet jesli czes¢ kadry
menedzerskiej traktuje ja jak importowany luksus. Efekt anulowania mowi co§ powazniejszego:
pewne zachowania neutralizuja atuty lidera tak skutecznie, Ze system nie moze korzystaé¢ z jego

talentu w pelnej skali.

Lider staje sie jednocze$nie zrodlem energii i jej najwiekszym konsumentem. Wytwarza napiecie, a
potem sam musi nim zarzadza¢; tworzy problemy, ktére nastepnie heroicznie rozwiazuje. Tak rodzi

sie mit niezastgpionego strazaka, ktory dyskretnie trzyma w kieszeni zapalki.

W istocie efekt anulowania jest mechanizmem, w ktéorym reaktywne obcigzenia — arogancja,
mikrozarzadzanie, brak sluchania, nadmierne wymagania czy izolacyjne podejmowanie decyzji —
niweluja korzySci plynace z inteligencji i determinacji lidera. Liderzy reaktywni moga wykazywaé
nawet wyzszy poziom surowego napedu lub blyskotliwosci niz liderzy kreatywni, jednak w praktyce

cechy te przestajg by¢ roznicujace.

Inteligencja jednostki nie zastgpi inteligencji organizacji

Kompetencje sa wazne, lecz nie wystarczajg. Nie skalujg organizacji, jesli nie towarzysza im relacje,

zaufanie, shuchanie, upodmiotowienie i zdolno$¢ rozwijania innych.

Nalezy rozbi¢ popularny mit zarzadczy: przekonanie, ze wystarczy mieé na szczycie bardzo madrego
czlowieka. Nie wystarczy. W zlozonym systemie ,najmadrzejsza osoba w pokoju” moze staé sie
strategicznym ryzykiem, je$li wszyscy pozostali przestaja przy niej mysle¢. Inteligencja jednostki
nie jest tozsama z inteligencja organizacji. Pierwsza moze blyszcze¢ w rozmowie; druga ujawnia sie
w jakosci decyzji podejmowanych na wielu poziomach, bez ciaglej obecnoSci centrum. Lider
naprawde skuteczny nie dazy do tego, by zawsze by¢ najmadrzejszym. Ma ambicje, aby pokéj jako

calo$c stawatl sie madrzejszy.
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To réznica miedzy popisem a skalg. Efekt anulowania objawia sie szczegoOlnie wyraznie w stylu
interakcji. Lider moze dysponowac¢ znakomita strategia, ale jesli ludzie boja sie powiedzie¢ mu, ze
jej zalozenia sg nieaktualne, strategia staje sie dokumentem ceremonialnym. Moze posiadac
ogromng wiedze, lecz gdy podwladni czuja sie przy nim stale oceniani, przestana dostarczaé
niedoskonale dane i stabe sygnaly. Moze mie¢ §wietng intuicje rynkowa, ale jesli nie potrafi stuchac¢,

bedzie slyszal tylko to, co juz miesci sie w jego modelu $wiata.

Moze stawia¢ wysokie standardy, lecz je$li komunikuje je poprzez pogarde, upokorzenie lub
wybuchy frustracji, ludzie skupig sie nie na doskonalo$ci, a na unikaniu bledow widocznych dla
niego. Organizacja, ktora przede wszystkim unika bledow dostrzegalnych dla przetozonego, nie jest

organizacja odpowiedzialna — jest organizacja tresowana.

Jednym z najgroZniejszych przejawow efektu anulowania jest mikrozarzadzanie. Na powierzchni
przypomina troske o jako$¢; lider moéwi: ,musze dopilnowaé szczeg6low, bo standard ma
znaczenie”. W pewnym zakresie to prawda. Problem zaczyna sie jednak wtedy, gdy standard staje
sie pretekstem do nieoddawania sprawczo$ci. Mikrozarzadzanie wysyla prosty komunikat: ,nie
ufam wam, dopoki nie zobacze kazdego ruchu”. Jest to sygnal zabdjczy dla rozwoju liderow
wewnatrz organizacji. Czlowiek, ktoremu stale poprawia sie reke, nie uczy sie wlasnego chwytu —
uczy sie czekaé na korekte. Mikrozarzadzanie produkuje zalezno$¢, a nastepnie oskarza ludzi o brak

samodzielnosci. To klasyczna petla reaktywna.

Lider nie ufa zespolowi, wiec przejmuje decyzje. Zespol traci mozliwo$¢ ¢wiczenia osadu i staje sie
mniej samodzielny. Lider widzi te stabo$¢, co utwierdza go w przekonaniu o koniecznos$ci kontroli.
System zaczyna potwierdzac jego lek, poniewaz zostal przez ten lek zaprojektowany. W efekcie
wszyscy zyskuja dowody: lider wierzy, ze bez niego nic sie nie wydarzy; zesp6l uznaje, ze lepiej
niczego nie robic bez lidera; organizacja dochodzi do wniosku, ze skala wymaga kolejnych warstw

kontroli. To nie jest zarzadzanie. To instytucjonalna hodowla zalezno$ci.

Drugim przejawem efektu anulowania jest brak sluchania. Nie zawsze oznacza on fizyczne
milczenie wobec rozmowcy; bywa bardziej wyrafinowany. Lider moze patrze¢ w oczy, potakiwacé i
notowa¢, a mimo to nie shlucha¢, poniewaz wewnetrznie przygotowuje juz odpowiedz,
kontrargument lub decyzje. Moze prowadzi¢ konsultacje jedynie po to, by potwierdzi¢ wilasne
stanowisko. Moze organizowa¢ spotkania ,otwartego dialogu”, na ktorych wszyscy szybko
wyczuwajg, ze dialog jest otwarty mniej wiecej tak, jak drzwi w urzedzie po godzinach: formalnie

istnieje, ale praktycznie nie nalezy szarpac za klamke.

Brak stuchania kasuje inteligencje organizacji. Kazdy pracownik, partner, klient, ekspert terenowy

czy menedzer Sredniego szczebla posiada fragment rzeczywistoSci, ktorego lider nie widzi. W
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zlozonym $wiecie prawda jest rozproszona — nie siedzi grzecznie na najwyzszym pietrze, lecz krazy
po systemie w postaci obserwacji, sygnaléow, napieé¢ i lokalnych danych. Lider, ktory nie shucha,
odcina organizacje od jej wlasnego ukladu nerwowego. Potem dziwi sie, ze nie czul zblizajgcego sie

kryzysu. Nie czul, bo weze$niej znieczulil receptory.

Anegdota Janet jest tu niemal modelowa. Janet byla wybitnie inteligentna liderka odpowiedzialna
za ogromna cze$¢ przychodéw korporacji. Podczas wizyty w jednym z kluczowych zakladow, gdy
lokalny zesp6t przygotowal dla niej prezentacje, usiadla z tytu i przez kilkana$cie minut pisala maile
na telefonie. Ten gest, pozornie drobny i zapewne usprawiedliwiony w jej mniemaniu natlokiem
spraw, wystal potezny komunikat: nie jesteScie wazni. W jednej chwili jej kompetencje, pozycja i
wiedza zostaly anulowane przez brak obecnosci. Lider nie musi wyglosi¢ przemowienia o pogardzie,

aby ludzie ja uslyszeli. Czasem wystarczy ekran telefonu.

Zachowania lidera i procesy decyzyjne ksztattujg

kulture bardziej niz deklaracje

To prowadzi do szerszej zasady: w przywodztwie zachowanie komunikuje wiecej niz deklaracja.
Lider moze mowié o szacunku, ale jesli nie shucha, system zapamieta brak stuchania. Moze mowic o
empowerment, ale jesli kazda decyzje zawraca do siebie, system zapamieta kontrole. Moze mowié o
innowacji, ale jes$li reaguje irytacja na niedopracowane pomysly, system zapamieta ryzyko
o$mieszenia. Moze méwié¢ o odpowiedzialnos$ci, ale jesli obwinia przy pierwszym bledzie, system

zapamieta kare. Kultura organizacyjna nie wierzy w slajdy. Wierzy w powtarzalne konsekwencje.

Trzecim mechanizmem anulowania jest nadmierne wymaganie bez adekwatnego wsparcia.
Wysokie standardy sa konieczne; organizacje bez nich szybko zamieniaja sie w kluby dobrych
intencji. Problem polega na tym, ze lider reaktywny czesto myli wysokie standardy z nieustanna
presja. Wydaje mu sie, ze skoro on sam potrafi pracowac szybciej, dtuzej i pod wiekszym napieciem,
to inni powinni po prostu doréwnac. W takiej logice czlowiek staje sie zasobem do wyciskania, a nie
podmiotem zdolnym do rozwoju. Tymczasem rozw6j wymaga nie tylko wyzwania, lecz takze
warunkoéw wzrostu. Sam nacisk nie buduje kompetencji — czasem buduje jedynie twarda skore i
cichy cynizm. Nadmiernie wymagajacy lider czesto powtarza, ze chce "podnie$¢ poprzeczke".
Pytanie brzmi: czy buduje ludziom mie$nie, aby mogli skoczy¢ wyzej, czy tylko podnosi poprzeczke

i odnotowuje kolejne stracenia?

Wysokie standardy w przywodztwie kreatywnym ida w parze z rozwojem, feedbackiem, zasobami,

jasnoscig celu i uczciwym rozlozeniem odpowiedzialno$ci. W przywddztwie reaktywnym standardy
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bywaja narzedziem obrony ego lidera: "jesli oni nie dowoza, to nie moja metoda jest problemem,
tylko ich poziom". To zdanie daje ogromna wygode psychiczng, ale generuje ogromny koszt

organizacyjny.

Czwartym mechanizmem efektu anulowania jest izolacyjne podejmowanie decyzji. Lider reaktywny
— zwlaszcza kontrolujacy lub chroniacy sie w umyséle — ma sklonnoé¢ do zamykania procesow
decyzyjnych w waskim kregu. Uwaza, ze tak jest szybciej, bezpieczniej i bardziej profesjonalnie.
Cho¢ czasem rzeczywiscie trzeba decydowaé szybko i w malym gronie, to jesli staje sie to trwalym
stylem, organizacja traci zdolno$¢ korzystania z kolektywnej inteligencji. Decyzje moga byc
sprawniejsze na wejsciu, ale sg gorsze na wyjsSciu, poniewaz ignoruja wiedze rozproszong. Co
wiecej, ludzie wylaczeni z procesu decyzyjnego czesto nie czuja sie wspolodpowiedzialni za

wykonanie. Lider otrzymuje wiec pozorna szybko$¢ decyzji i realng lepko$¢ wdrozenia.

W S$wiecie zlozonym jako$¢ decyzji zalezy nie tylko od IQ decydenta, lecz od jako$ci procesu
poznawczego. Czy do systemu wpuszczono sprzeczne dane? Czy dopuszczono mniejszos$ciowa
opinie? Czy kto§ mial prawo powiedzie¢, ze krol jest nagi, nawet jesli krol akurat prowadzil
kwartalny przeglad strategiczny? Czy decyzja zostala poddana probie kontrargumentu? Czy ludzie

najblizej problemu mogli skorygowa¢ zatozenia centrum?

Lider reaktywny czesto uwaza te pytania za spowalniajace. Lider kreatywny rozumie, ze dobrze
zaprojektowany spor jest forma przyspieszenia. Wolniej myslimy przed decyzja, aby szybciej uczy¢

sie po niej.

Nieprzewidywalnos¢ i egocentryzm jako bariery
skalowania

Pigtym mechanizmem anulowania jest emocjonalna nieprzewidywalno$¢. Nie chodzi o to, by lider
byt beznamietnym automatem, ktéry méwi o redukeji kosztow tonem aplikacji pogodowej. Emocje
sq immanentna czeScig przywodztwa; ludzie chca widzie¢ zaangazowanie, pasje, rado$¢ czy smutek,
a czasem nawet gniew moralny. Problem pojawia sie wtedy, gdy emocje lidera staja sie pogoda,
ktorej wszyscy musza sie podporzadkowaé. Jesli zespdl nie wie, czy na te sama informacje szef
zareaguje spokojem, sarkazmem czy wybuchem, przestaje zarzadza¢ rzeczywisto$cia, a zaczyna

zarzadzac jego stanem emocjonalnym.

Prowadzi to do cenzury prewencyjnej. Ludzie wygladzaja komunikaty, op6zniaja zle wiadomosci i
czekaja na ,dobry moment”. Organizacja zamienia sie w rodzine, ktora chodzi na palcach, bo kto$ w

domu ma wtadze nad atmosfera. Nieprzewidywalno$¢ szczegolnie niszczy feedback, ktéry wymaga
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minimum bezpieczenstwa. Nie chodzi o luksus czy komfort bez napiecia, lecz o pewnos¢, ze prawda
nie zostanie natychmiast ukarana. Gdy lider reaguje obronnie, zesp6l szybko uczy sie przekazywac
uwagi ostroznie lub wcale. Wtedy system traci darmowa energie korekty i placi pelng cene za bledy
dopiero wtedy, gdy sa one zbyt duze, by je ukry¢. To jak ignorowanie czujnika dymu tylko dlatego,

ze jego dzwiek drazni wilasciciela budynku.

Szo6stym mechanizmem jest egocentryzm, czesto maskowany jako odpowiedzialno$é. Lider mowi:
,biore to na siebie”. Brzmi to szlachetnie, lecz w praktyce czesto oznacza: ,nie dopuszcze, aby
ktokolwiek poza mna naprawde wspoltworzyl decyzje”. Egocentryzm przywodczy nie zawsze jest
narcystyczng autopromocjg; bywa heroiczng samotnoscig i potrzeba bycia niezbednym, wynikajaca
z przekonania, ze tylko on rozumie wage sprawy. Taki lider moze by¢ zmeczony wlasna
centralno$cia, a jednocze$nie uzalezniony od niej. Narzeka, ze wszystko spoczywa na jego barkach,
ale nie buduje systemu, ktory moglby go odcigzy¢ — staje sie ofiarag i beneficjentem wlasnej

niezastepowalnosci.

Efekt anulowania ma tu szczeg6lnie wysoka cene, gdyz niszczy to, czego organizacje w $wiecie
VUCA potrzebuja najbardziej: adaptacje, zaufanie, przeplyw informacji i samodzielno$é.
Reaktywny lider moze zwieksza¢ wysilek organizacji, jednocze$nie drastycznie ograniczajac jej
zdolno§¢ uczenia sie. Moze przyspieszaé wykonanie, lecz zaweza¢ poznanie; podnosic¢
intensywnos$¢, ale obniza¢é madro$¢ systemu. Dlatego sama pracowito$¢ lidera nie jest cnota

strategiczna — w zlym wzorcu moze by¢ jedynie intensywniejszym produkowaniem ograniczen.

Warto tu wroécié¢ do rozréznienia miedzy cechami réznicujacymi a nier6znicujacymi. Na nizszych
szczeblach kariery inteligencja techniczna, ambicja i orientacja na wynik daja realng przewage. Sa
mierzalne i latwe do nagrodzenia: imponuje ten, kto szybko rozwigzuje problemy lub bierze na
siebie wiecej zadan. Jednak im wieksza skala, tym mniej wystarcza indywidualna sprawno$c.
Przywodztwo zaczyna by¢ oceniane nie po tym, co lider potrafi zrobi¢ sam, lecz po tym, jaka
zdolno$¢ tworzy w innych. Tu lider reaktywny przegrywa, bo jego styl blokuje wzrost cudzej

sprawczoS$ci.

W tym tkwi ironia ,nieréznicujacych mocnych stron”. Nie sq one bez znaczenia — stanowig warunek
wejécia do gry, ale nie przesadzaja o wybitno$ci. Lider moze by¢ inteligentny, lecz niezdolny do
prowadzenia zlozonego systemu, jeSli jego inteligencja upokarza ludzi. Moze by¢ ambitny, lecz
niezdolny do skalowania, jeéli ta ambicja wypala zespdl. Moze posiada¢ ogromng wiedze, ale nie

umie uczy¢ organizacji, jesli traktuje ja jako narzedzie przewagi.

Moze mieé¢ pasje, ktéra inspiruje, albo taka, ktoéra pozera. Sama intensywno$¢ nie jest jeszcze

przywodztwem; czasem bywa tylko elegancka nazwa nieprzepracowanego przymusu. Organizacje
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czesto awansuja ludzi za cechy, ktére pozniej staja sie ich najwiekszym obciazeniem: za szybkos¢
decyzji (co konczy sie brakiem konsultacji), za dociskanie wynikoéw (co prowadzi do wypalenia) czy

za blyskotliwos$é (przez ktora nikt nie odwazy sie odezwac). To nie jest przypadek.

Systemy selekcji premiuja reaktywno$é, dopdki jej koszty nie stang sie zbyt dotkliwe. Wtedy
zamawia sie programy rozwojowe, by naprawi¢ kulture, ktora te same systemy wczedniej
wykreowaly. Efekt anulowania dowodzi, ze przywodztwa nie mozna mierzyé wylgcznie
krotkoterminowym wynikiem. Nalezy pytaé, jakim kosztem ten wynik osiggnieto i jaka zdolnosé

organizacyjng po sobie pozostawil.

Relacje i zaufanie jako twarda infrastruktura wynikéw

Czy po przejéciu lidera przez organizacje ludzie staja sie silniejsi, bardziej odpowiedzialni i zdolni
do wspolpracy oraz cigglego uczenia sie? Czy wrecz przeciwnie: sa bardziej ostrozni, cyniczni,
wypaleni i zalezni od centrum? Czy lider zbudowal nastepcow, czy jedynie widownie? Rozwinat
system, czy uzaleznil go od wlasnej obecno$ci? Wynik, ktory niszczy zdolno$¢ do osiggania

przyszlych rezultatéw, nie jest sukcesem. Jest sprzedaza przyszto$ci po promocyjnej cenie.

Styl interakcji to twardy czynnik biznesowy. W kulturach zarzadczych wciaz pokutuje poglad, ze
relacje sa "miekkie", a wyniki "twarde". To podzial przestarzaly. Relacje stanowig infrastrukture
przeplywu informacji, energii i odpowiedzialno$ci. Zaufanie skraca czas transakcyjny, stuchanie
podnosi jako$§¢ danych, a bezpieczenstwo psychologiczne zwieksza prawdopodobienstwo
wczesnego wykrywania bledéw. Upodmiotowienie przyspiesza lokalne decyzje, za$ empatia

pozwala lepiej rozumie¢ interesariuszy.

Wszystko to sa twarde mechanizmy systemowe, nawet jesli nie mieszczg sie w prymitywnym jezyku
"miekkich kompetencji". Kto nazywa relacje miekkimi, najczesciej nigdy nie policzyt kosztu braku
zaufania. Efekt anulowania jest takze ostrzezeniem przed kultem charyzmy. Charyzmatyczny lider
potrafi generowac energie, ale jesli pltynie ona glébwnie ku niemu, a nie ku celowi, organizacja staje
sie od niego zalezna. Charyzma moze inspirowac, lecz moze tez hipnotyzowac. Moze otwiera¢ ludzi
na odwage, ale moze rowniez ucisza¢ sprzeciw, gdyz nikt nie chce psu¢ narracji wielkiego
przywodcy. W przywddztwie kreatywnym charyzma zostaje podporzadkowana misji i rozwojowi
innych; w reaktywnym — karmi ego i buduje dwor. Réznica bywa subtelna, dopoki lider jest w
pokoju. Staje sie oczywista, gdy go zabraknie. Dlatego jednym z najprostszych testow efektu

anulowania jest pytanie: co dzieje sie z organizacja, gdy lider wychodzi z sali?
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Czy ludzie kontynuuja odpowiedzialng prace, mowia prawde, podejmuja decyzje i rozwijaja
myS$lenie? Czy czekajg, az wroci interpretator rzeczywistoéci? Jesli system dziala tylko pod
bezposrednim napieciem obecnosci lidera, nie mamy do czynienia ze skalowaniem, lecz z teatrem
kontroli. Lider moze czué sie potezny, widzac, ze wszyscy reagujg na jego wejscie, ale prawdziwa

potega przywddcza mierzy sie tym, co ludzie potrafia zrobi¢ bez jego cienia.

Efekt anulowania jest zatem lekcja pokory poznawczej. Lider musi dopusci¢ mozliwosc, ze
problemem nie jest brak wysilku zespolu, lecz sposob, w jaki jego wlasna obecno$é ten wysilek
organizuje. To trudne zadanie. Ego broni sie przed taka hipoteza, gdyz oznaczalaby ona, ze nie
wystarczy naprawi¢ innych — trzeba dostrzec swo6j wklad w system. Nie chodzi o masochistyczne
obwinianie sie za wszystko, lecz o dojrzala odpowiedzialno$¢: jaka pogoda przychodzi ze mna do
pokoju? Jakie zachowania wzmacniam? Jakie prawdy utrudniam? Jaka wersje ludzi wydobywam:
odwazng czy asekuracyjng, tworcza czy defensywna, odpowiedzialng czy zalezna? Odpowiedz na te
pytania prowadzi wprost do przywodztwa kreatywnego. Nie dlatego, ze kreatywny lider jest bez
wad — nie ma takich ludzi, a jesli kto§ twierdzi inaczej, warto sprawdzi¢, czy nie sprzedaje
programu szkoleniowego za podejrzanie wysoka cene. Lider kreatywny rozni sie tym, ze jego wady

nie rzadza systemem bez nadzoru.

Przywédztwo kreatywne jako wyzsza  forma

skutecznosci

Potrafi uczy¢ sie na glos i przyjmowa¢é feedback bez natychmiastowej obrony. Potrafi odda¢ czesé
kontroli, by zbudowa¢ wieksza zdolno$¢, a sukces innych widzie¢ nie jako zagrozenie, lecz jako
dowdd skali. Potrafi zamieni¢ wlasng ambicje w stuzbe celowi. Efekt anulowania konczy sie tam,
gdzie lider przestaje uzywac organizacji do stabilizowania wlasnego ego. Wtedy jego inteligencja
moze wreszcie shluzy¢ madrosci systemu, a nie dominacji w rozmowie; naped — misji, a nie
kompulsywnemu udowadnianiu wartoSci. Wiedza moze rozwija¢ innych, zamiast utrzymywac ich w
zalezno$ci, a standardy podnosi¢ jako$¢, zamiast produkowac strach. Jego obecno$¢ moze

przynosi¢ pogode wzrostu, nie ci$nienie burzowe z lokalnymi wyladowaniami.

I wladnie tu zaczyna sie wlaSciwy opis przywodztwa kreatywnego. Nie jest ono przyjemniejsza
wersja zarzadzania, lecz wyzsza formga skutecznoSci. Przywddztwo kreatywne nie kasuje wymagan —
ono nadaje im sens. Nie rezygnuje z wynikow, lecz buduje system zdolny je powtarzaé bez
niszczenia ludzi. Nie porzuca ambicji, lecz przeksztalca ja w misje. Nie neguje roli lidera, ale

przenosi go z centrum kontroli do centrum rozwoju.
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To przejécie jest trudne, gdyz wymaga oddania najdrozszej iluzji reaktywno$ci: przekonania, ze jesli
nie bede trzymacé wszystkiego, wszystko sie rozpadnie. W rzeczywisto$ci czesto rozpada sie wlasnie
dlatego, ze lider trzyma zbyt mocno. Przywodztwo kreatywne to droga od ochrony ego do tworzenia
zdolno$ci systemu. Nie jest ono przywodztwem "milym" — trzeba to zaznaczy¢, zanim kto$ sprobuje
zamieni¢ te koncepcje w miekka poduszke pod glowe zmeczonego menedzera. Nie polega na tym,
ze lider jest zawsze lagodny, dostepny, empatyczny w wersji porcelanowej i nigdy nie stawia
wymagan. Nie jest ucieczka od wyniku ani antyteza ambicji. To nie ozdobna psychologia dla
organizacji z nadmiarem czasu i budzetu szkoleniowego, lecz wyzsza forma skutecznos$ci w Swiecie,
w ktorym pojedynczy czlowiek nie jest juz w stanie przetworzy¢ calej ztozonosci, utrzymac wszelkiej
wiedzy, podjac¢ wszystkich decyzji i wlasna energia przeciggnaé organizacje przez kazda zmiane.
Przywodztwo kreatywne zaczyna sie tam, gdzie lider przestaje dzialac¢ przede wszystkim po to, aby

obroni¢ wlasng tozsamosc¢.

Reaktywny lider pyta, czesto nie$wiadomie: jak unikngé odrzucenia, porazki, utraty kontroli,
kompromitacji, zaleznoéci czy krytyki? Kreatywny lider pyta inaczej: jaki rezultat naprawde ma
znaczenie, jaka przyszlo$é chcemy stworzy¢, jakich zdolnosci potrzebuje system, jaka prawda musi
zosta¢ wypowiedziana i jakich ludzi trzeba rozwinaé, aby organizacja nie byla zakladnikiem jednego
centrum? W pierwszym przypadku $wiat jest scena obrony ego. W drugim — polem tworzenia

wartoSci. To przejécie nie jest kosmetyczne; nie wystarczy w nim zmieni¢ jezyka.

Przywédztwo kreatywne jako praktyka dojrzatosci i

relacyjnosci

Organizacje s3 pelne reaktywnych liderow postugujacych sie kreatywnym slownikiem. Moéwia o
zaufaniu, lecz nie oddaja sprawczo$ci. Méwig o autonomii, lecz wymagaja konsultacji przy kazdej
decyzji. Mowia o feedbacku, lecz reaguja na niego jak na zdrade stanu. Mowia o wizji, lecz
nagradzaja konformizm wobec biezacej polityki wewnetrznej. Mowia o innowacji, lecz nie znosza
bledéw. Mowia o przywoddztwie stuzebnym, a w praktyce oczekuja, ze organizacja bedzie stuzy¢ ich

znaczeniu. Slowa sg latwe; system weryfikuje prawde poprzez zachowanie.

Przywodztwo kreatywne jest wiec sposobem bycia, ktéry przejawia sie w konkretnych praktykach.
Jego rdzeniem jest orientacja na cel wiekszy niz bezpieczenstwo ego. Lider kreatywny nie przestaje
mie¢ ego — byloby to neurologicznie niemozliwe — ale przestaje oddawaé mu prawo do kierowania
organizacja. Potrafi odczuwa¢ lek, nie budujac na nim struktury zarzadzania. Potrafi odczuwaé
potrzebe uznania, nie zamieniajac zespotu w publiczno$¢. Potrafi pragna¢ kontroli i jednocze$nie

wiedzie¢, ze rozwdj systemu wymaga zaufania. Potrafi mie¢ wlasne zdanie i nie traktowac
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sprzeciwu jako osobistej obrazy. To konkretna forma dojrzalosci: zdolno$¢ zniesienia napiecia bez
przerzucania go na innych. W literaturze przywodztwo kreatywne wigze sie z cechami takimi jak
budowanie glebokich relacji, wizjonerstwo, stuchanie, empatia, autentyczno$é, upodmiotowienie,

rozwijanie ludzi oraz zdolnoé¢ tworzenia zespotow.

Te cechy nie sa dodatkiem do ,prawdziwego” zarzadzania — one stanowia jego infrastrukture. W
zlozonym Swiecie wynik powstaje dzieki ludziom i relacjom, ktoére umozliwiaja wymiane wiedzy,
odpowiedzialno$ci, korekt i zaufania. Lider nie zarzadza wynikami bezpos$rednio; przewodzi
ludziom tak, aby mogli te wyniki tworzy¢. To fundamentalna r6znica miedzy mechanicznym a

systemowym rozumieniem organizacji.

Pierwszg wlasciwo$cia przywodztwa kreatywnego jest gleboka relacyjno$¢. Nie chodzi o
towarzysko$¢ czy sympatyczno$é, ani o pamie¢ do imion dzieci pracownikéw — choé ta ostatnia
bywa mila, o ile nie stuzy manipulacji w stylu: ,wiem, jak ma na imie twoj pies, wiec zostan po
godzinach”. Relacyjnoé¢ to zdolno$¢ budowania zaufania, w ktorym ludzie moga pracowaé z
prawda. Jest to relacja dojrzala, a nie sentymentalna. Dopuszcza konflikt, roznice i trudna
informacje; nie sprowadza szacunku do unikania napiecia. W relacji kreatywnej mozna powiedziec:
,hie zgadzam sie”, ,widze ryzyko”, ,to nie dziala”, ,popemiliSmy blad” lub ,twoja decyzja ma koszt,

ktorego nie widzisz” — i mozna to zrobi¢ bez konieczno$ci zakladania pancerza.

Taka relacyjnos¢ jest warunkiem skalowania, poniewaz bez niej organizacja traci dostep do wlasnej
wiedzy. Ludzie nie dzielg sie tym, co wiedza, jesli nie ufaja, ze prawda zostanie przyjeta jako wklad,
a nie wykroczenie. Nie biorg odpowiedzialnosci, gdy kazda samodzielno$¢ moze zosta¢ ukarana.
Nie eksperymentuja, jesli blad oznacza utrate twarzy. Nie rozwijaja odwagi, gdy kultura premiuje
bezbledne postuszenstwo. Glebokie relacje sa wiec systemem transportu prawdy. Bez nich
organizacja staje sie fasada: formalnie wszystko dziala, ale nikt nie odwaza sie przesyla¢ przez

system niczego warto$ciowego.

Druga cechg jest sluchanie. Stuchanie w przywodztwie kreatywnym nie jest uprzejma pauza przed
wlasna odpowiedzia. Jest sposobem poznawania rzeczywisto$ci. Lider stucha, poniewaz wie, ze nie
widzi caloSci. To zdanie brzmi prosto, ale jest rewolucyjne dla kazdego ego wychowanego na roli
eksperta. Reaktywny lider stucha, aby oceni¢, skorygowa¢, potwierdzi¢ albo odrzucié. Kreatywny
lider stucha, aby powiekszy¢ mape.
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Kreatywne przywoédztwo jako synteza prawdy, wizji i

Sprawczosci

Roznica ujawnia sie w pytaniach. Lider reaktywny pyta: dlaczego tego nie zrobili$cie? Kreatywny
pyta: co widzicie, czego ja nie widze? Reaktywny chce wiedzie¢, kto zawinil; kreatywny szuka
odpowiedzi na pytanie: jaki wzorzec systemowy to wytworzyl? Tam, gdzie reaktywno$¢ domaga sie
terminu dowiezienia zadania, lider kreatywny pyta: czego potrzebujecie, aby dowiezé

odpowiedzialnie?

Shuchanie nie oznacza rezygnacji z decyzyjnosSci. To czesty lek liderow kontrolujacych: obawa, ze
otwarcie na innych oslabi ich autorytet. W rzeczywisto$ci dzieje sie odwrotnie. Autorytet rosnie,
gdy zespot widzi, ze decyzja zapadla po uczciwym kontakcie z rzeczywistoScig. Lider, ktory stucha,
nie staje sie slabszy — staje sie mniej samotny poznawczo. Nie musi udawaé¢ nieomylnoéci, gdyz
buduje system zdolny do wczesnej korekty bledow. W $wiecie VUCA samotna pewno$¢ jest

znacznie bardziej ryzykowna niz zbiorowe dazenie do klarownoSci.

Kolejna cechg jest wizjonerstwo, rozumiane jednak inaczej niz w kulturze efektownych
przemoOwien. Wizja nie jest dekoracja, sloganem na stronie internetowej czy zdaniem na Scianie
recepcji, obok ktorego pracownicy przechodza z coraz wieksza obojetnoScia. W przywodztwie
kreatywnym wizja jest organizujacym napieciem miedzy tym, co istnieje, a tym, co ma zostaé
stworzone. Wyznacza kierunek, nadaje sens i dostarcza kryteriow do podejmowania decyzji.
Pozwala ludziom zrozumie¢ znaczenie ich pracy, a tym samym uruchamia energie dyskrecjonalng —
te cze$¢ zaangazowania, ktorej nie da sie wymusié regulaminem. Wizja pozbawiona prawdy staje sie

propaganda; prawda bez wizji przeobraza sie w cynizm.

Przywodztwo kreatywne laczy oba te bieguny. Mowi: oto przyszlo$éé¢, ktéra checemy stworzyé, i oto
brutalna prawda o tym, gdzie jesteSmy. Nie pudruje rzeczywisto$ci, ale nie czyni z niej wiezienia.
Wilasnie tu pojawia sie napiecie generatywne. Nie jest to napiecie neurotyczne, w ktorym wszyscy
biegaja szybciej tylko dlatego, ze lider odczuwa niepokoj. To napiecie tworcze: réznica miedzy
realnym stanem obecnym a gleboko pozadanag przyszloScig. Ta rozpieto$¢ wytwarza energie do

dzialania, o ile system potrafi jednocze$nie widzie¢ cel i nie klamaé o punkcie wyjscia.

Ostatnia cecha jest upodmiotowienie — stlowo naduzywane w nowoczesnym zarzadzaniu, a jednak
kluczowe. Nie polega ono na deklarowaniu autonomii przy jednoczesnej kontroli kazdego ruchu,
ani na delegowaniu zadan bez oddania wplywu czy obcigzaniu odpowiedzialno$cia bez prawa do
decyzji. Upodmiotowienie to realne przenoszenie sprawczo$ci tam, gdzie znajduje sie wiedza,

kompetencja i bezpos$redni kontakt z problemem. Oznacza zgode lidera na to, ze inni beda
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podejmowac decyzje inne niz on sam, a czasem nawet lepsze. Dla ego bywa to doswiadczeniem
niemal mistycznym: odkryciem, ze $wiat sie nie konczy, gdy kto$ inny ma racje. Upodmiotowienie
jest aktem zaufania, lecz nie naiwno$ci. Kreatywny lider nie porzuca standardéw; zamiast tego
buduje jasnoé¢ celu, granice odpowiedzialno$ci, kryteria jako$ci, mechanizmy feedbacku i rytmy

uczenia sie.

Projektowanie systemu poprzez rozwdj ludzi i myslenie

systemowe

W takim systemie autonomia nie jest chaosem, lecz odpowiedzialno$cig osadzong w sensie. Ludzie
wiedza, dokad zmierzaja, w ktorych obszarach moga decydowaé i jakie konsekwencje biora na
siebie; wiedza, kiedy eskalowaé ryzyko, jak uczy¢ sie z bledow i jak dzieli¢ sie wiedza. Reaktywny

lider kontroluje, bo nie ufa. Kreatywny projektuje warunki, w ktorych zaufanie staje sie racjonalne.

Piagta cecha jest rozwijanie ludzi. To tutaj przywoédztwo kreatywne najpeliej odréznia sie od
modelu opartego na osobistej skutecznosci. Lider reaktywny czesto rozwija innych tylko do
poziomu, w ktérym sg uzyteczni dla jego agendy. Kreatywny rozwija ich jako przyszlych nosicieli
odpowiedzialno$ci. Nie pyta wylacznie: jak ten czlowiek pomoze mi dowieZ¢ cel? Pyta takze: jaka

zdolno$¢ moge w nim zbudowaé, aby organizacja byla wieksza niz moja aktualna kontrola?

Rozwdj ludzi nie jest wiec dodatkiem z obszaru HR, lecz strategia skalowania. Organizacja, ktora
nie ksztaltuje lideréw na kolejnych poziomach, skazuje sie na przecigzenie centrum. Wtedy
wszystko, co istotne, wraca do géry: decyzje, konflikty, priorytety, napiecia, bledy i interpretacje.
Liderzy na szczycie narzekaja, ze ludzie nie biora odpowiedzialnos$ci, zapominajac, ze system
nauczyt ich raportowania, a nie sprawstwa. Rozwijanie ludzi wymaga cierpliwosci, lecz nie
poblazliwo$ci. Wymaga stawiania wyzwan i dawania feedbacku; dopuszczenia bledow, ale nie
akceptacji bylejako$ci. Wymaga dostrzezenia w pracowniku nie tylko wykonawcy, ale potencjalnego

wspohtworcey skali.

Szosta cechg jest autentyczno$é, a w szczegdlnosci zdolno$¢ uczenia sie na glos. To jeden z
najmocniejszych elementéw tej koncepcji. Lider kreatywny nie buduje fasady nieomylnosci. Potrafi
powiedziec: ,tego nie wiem”, ,tu sie pomylitem”, ,zmieniam zdanie po analizie nowych danych”, ,,to
jest moje zalozenie, sprawdzmy je” lub ,potrzebuje waszej perspektywy”. Dla przywodztwa
reaktywnego takie stowa brzmig jak utrata twarzy. Dla kreatywnego sa narzedziem budowy kultury

poznawczej. Lider, ktory uczy sie na glos, legalizuje uczenie sie w calym systemie. Pokazuje, ze
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niewiedza nie jest hanba, jesli prowadzi do dociekania, a blad nie jest wyrokiem, jesli prowadzi do
korekty.

Autentyczno$¢ nie oznacza jednak emocjonalnego ekshibicjonizmu. Lider nie musi wylewaé przed
zespolem calego wnetrza jak szuflady po przeprowadzce. Oznacza ona spdjnos¢ miedzy
deklarowanymi wartoSciami a zachowaniem, gotowo$¢ do ujawnienia wlasnego procesu uczenia sie
i odwage bycia czlowiekiem bez rezygnacji z odpowiedzialno$ci. Lider radykalnie ludzki nie udaje
maszyny decyzyjnej. Wie, ze ludzie nie ufaja maskom przez dlugi czas — moga sie ich ba¢, podziwia¢

czy im klaskac, ale ufa sie cztowiekowi, ktorego obecnosc¢ jest spojna.

Sibdma cecha to orientacja systemowa. Przywodztwo kreatywne nie zatrzymuje sie na
zachowaniach jednostek; pyta o wzorce, sprzezenia zwrotne, niezamierzone konsekwencje i projekt
organizacji. Jeéli ludzie nie méwia prawdy, kreatywny lider nie zadowala sie teza, ze ,brakuje im

odwagi”. Pyta, co w systemie czyni prawde nieoptacalna.

Jesli menedzerowie nie rozwijaja nastepcow, pyta, czy system nagradza budowanie ludzi, czy raczej
indywidualne dowozenie wynikow. Je$li decyzje zapadaja zbyt wolno, bada, czy struktura
odpowiedzialno$ci nie jest sprzeczna z deklarowana autonomia. Jesli kultura jest reaktywna, pyta,

jakie leki zostaly wbudowane w procesy, rytualy i miary sukcesu.

Przywédztwo kreatywne jako architektura wplywu i

wzrostu

Przesuniecie punktu ciezko$ci z winy na wzorzec nie oznacza rezygnacji z odpowiedzialno$ci
osobistej, lecz przejscie ku jej dojrzalszej formie. W prostym systemie pytanie brzmi: kto zawinil?
W zlozonym musimy zapyta¢: co w strukturze sprawia, ze dane zachowanie staje sie racjonalne,
powtarzalne lub pozostaje niewidoczne? Czlowiek funkcjonuje w sieci bodzcow, relacji, norm i

konsekwencji, a lider kreatywny bierze odpowiedzialno$¢ za projektowanie tych wlasnie struktur.

Wie on, ze kultura nie jest tym, co organizacja deklaruje. Kultura jest tym, co organizacja toleruje,
nagradza, przemilcza i powtarza. Przywodztwo kreatywne nie jest wiec jedynie kwestig "stylu". Jest
architektura wplywu. Lider buduje $rodowisko, w ktorym ludzie moga dziala¢ z poziomu swojej
najwyzszej dojrzaloSci, a nie z najnizszego. W systemie reaktywnym czlowiek kurczy sie
psychologicznie: ukrywa informacje, minimalizuje ryzyko, czeka na pozwolenie i chroni wizerunek.
W systemie kreatywnym ro$nie: wypowiada prawde, bierze odpowiedzialnos§¢, uczy sie,
wspoltworzy i rozwija innych. Roznica nie wynika z tego, ze ludzie w jednej organizacji sg lepsi

moralnie od tych w drugiej, lecz z tego, jaka wersje czlowieka wydobywa dany system przywodztwa.
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Tutaj ujawnia sie efekt wzmocnienia. Kreatywny lider wzmacnia innych; jego obecnos¢ realnie
zwieksza zdolno$¢ zespotu. Po rozmowie z nim ludzie lepiej rozumieja sytuacje, zyskuja jasnosé,
odwage, zadaja lepsze pytania i czujg silniejszg sprawczo$¢. Nie wychodza ze spotkania z lista
polecen, lecz z wieksza zdolnoécia mys$lenia i dzialania. To przeciwienstwo efektu anulowania.
Reaktywny lider moze opuszcza¢ spotkanie przekonany, ze "ustawil sprawy", podczas gdy jego
ludzie wychodza mniejsi. Kreatywny lider robi to by¢é moze mniej widowiskowo, ale ludzie po

kontakcie z nim staja sie wieksi. Skalowanie organizacji zaczyna sie wlasnie od tego wzrostu.

W tym kontekécie pojawia sie watek kobiet w przywodztwie, ktére w badanych profilach wykazuja
wyzsza ocene w wymiarach kreatywnych i nizsza reaktywnos$¢. Takie twierdzenia wymagaja
ostroznos$ci, by uogoélnienia dotyczace plci nie staly sie nowym stereotypem ubranym w eleganckie
dane. Nie chodzi o budowanie mitu, jakoby kobiety byly naturalnie lepszymi liderkami — byloby to
jedynie odwrocenie starego uproszczenia. Kluczowa jest inna lekcja: kompetencje relacyjne,
autentyczno$¢, shuchanie oraz zdolno$¢ do budowania zaufania i wlaczania réznych perspektyw nie

sq ozdoba przywdbdztwa, lecz jego strategicznym rdzeniem.

Jesli kultury organizacyjne czeSciej socjalizowaly te kompetencje u kobiet niz u mezczyzn, nalezy
zada¢ pytanie nie o "kobieca miekko$¢", lecz o strukturalny blad w definicji sity. W starym modelu
sila przywddcza byla utozsamiana z dominacja, pewnoScia, odporno$cia na emocje i zdolno$cia do
nacisku. W modelu kreatywnym sila ma inny wymiar. Jest zdolno$cia utrzymania celu bez
przemocy kontroli. Jest odwaga mowienia prawdy bez pogardy. Jest zdolnoscia sluchania bez
utraty kierunku. Jest zgoda na feedback bez rozpadu tozsamosci. Jest umiejetnoscia budowania
ludzi, ktérzy nie musza by¢ mniejsi, aby lider czul sie wiekszy. Taka sila jest mniej teatralna i nie

zawsze dominuje w pierwszych pieciu minutach spotkania, ale buduje system, ktory wygrywa w
perspektywie lat.

Przywodztwo kreatywne jako projektowanie kontekstu i

zarzadzanie paradoksem

Przywodztwo kreatywne wymaga innego podejécia do konfliktu. Lider reaktywny albo go unika,
albo dominuje nad nim, albo uniewaznia go intelektualnie. Lider kreatywny traktuje konflikt jako
no$nik informacji. Oczywiécie nie kazda sprzeczka jest warto$ciowa; niektore sa jalowe, personalne
i destrukcyjne. Jednak wiele napieé organizacyjnych ujawnia realne sprzecznos$ci: miedzy krotkim a
dlugim terminem, efektywnoscia a odpornoScia, centralizacja a autonomia, szybkoScia a jakoScia
czy interesami r6znych grup. Lider kreatywny nie musi natychmiast wygasza¢ tych napie¢. Potrafi

utrzymac je na stole wystarczajaco dlugo, aby system nauczyl sie czego$ prawdziwego. To jest
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kultura "on-the-table": sprawy wazne sa wypowiadane i nie kraza w korytarzach jak duchy

niezalatwionych decyzji.

Przywodztwo kreatywne jest w tym gleboko antykonformistyczne. Nie chodzi jednak o wersje
halasliwa 1 performatywna, z mina buntownika na plakacie motywacyjnym. Jest
antykonformistyczne, poniewaz nie zgadza sie na falszywy spokoj. Nie akceptuje sytuacji, w ktorej
organizacja udaje wiedze tam, gdzie panuje niewiedza; gdy ludzie moéwia jezykiem strategii, a
dzialaja pod wplywem leku; lub gdy kultura staje sie zbiorem hasel, ktérych nikt nie rozlicza. Nie
zgadza sie na budowanie autorytetu w oparciu o niedostepno$¢, by potem dziwi¢ sie brakowi
prawdy. Atakuje konformizm argumentem: jesli chcesz skali, musisz znie$¢ prawde wieksza niz

twoja wygoda.

Przywodztwo kreatywne wymaga rowniez zdolnoéci do pracy z paradoksem. W prostych modelach
lider ma wybiera¢: wynik albo ludzie, kontrola albo autonomia, odwaga albo bezpieczenstwo,
strategia albo empatia, szybko$¢ albo refleksja. W zlozonym $wiecie takie alternatywy sa czesto
falszywe. Prawdziwa sztuka polega na utrzymaniu napiecia miedzy biegunami: wynik osiggany
przez ludzi, a nie przeciw nim; autonomia w ramach jasnego celu, a nie chaos; bezpieczenstwo
psychologiczne umozliwiajace odwage, a nie komfort bez wymagan; szybko$¢ oparta na zaufaniu, a
nie na panice; refleksja, ktora redukuje koszt bleddow, zamiast opodznia¢ wszystko w

nieskonczonosé.

Kreatywny lider nie ucieka od paradoksow, gdyz wie, ze zlozono$¢ nie miesci sie w schematach
"albo-albo". To wlasnie odrbznia kreatywnos$¢ od reaktywnoSci. Reaktywno$¢ zaweza i szuka
natychmiastowej ulgi: chce unikna¢ konfliktu, przeja¢ kontrole, wykazac¢ blad, wygraé spor lub

ochronié twarz. Kreatywno$¢ znosi napiecie dluzej, by znalezé rozwigzanie bardziej adekwatne.

Reaktywny lider pyta: jak mam sie zabezpieczyé? Kreatywny: co chce sie tutaj wyloni¢, jesli
potraktujemy rzeczywisto$¢ powaznie? To nie jest jezyk mistyczny, lecz systemowy. W zlozonych
sytuacjach najlepsze rozwigzania rzadko sa dostepne od razu. Nalezy stworzy¢ warunki, w ktérych
rozne perspektywy moga sie spotkac¢, zderzy¢ i przeksztalci¢c w nowa jakos¢. Kreatywny lider staje
sie wiec bardziej tworca kontekstu niz dostawca odpowiedzi. Projektuje rytmy rozmow, jako$é
pytan, granice decyzji, mechanizmy feedbacku, przestrzenie uczenia sie, sposoby rozliczania i
symbole kultury. Wie, ze ludzie obserwuja nie tylko jego slowa, ale to, co nagradza, czego nie
zauwaza, kogo awansuje, jakie zachowania toleruje, jak reaguje na blad, komu oddaje glos, kiedy
milczy, a kiedy interweniuje. Kazde z tych dzialan jest komunikatem projektujacym system. Lider

kreatywny nie udaje, ze kultura "dzieje sie sama". Kultura zawsze sie dzieje.
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Przywédztwo kreatywne jako projektowanie warunkéw

wzrostu

Pytanie brzmi, czy struktura organizacji jest projektowana $wiadomie, czy wynika z
nieprzepracowanych odruchéw wladzy. Jednym z najlepszych testow przywodztwa kreatywnego
jest stosunek lidera do swoich nastepcoéw. Reaktywny lider czesto deklaruje cheé¢ otaczania sie
silnymi ludzmi, lecz pod$wiadomie preferuje tych, ktorzy potwierdzaja jego centralna role. Lider
kreatywny naprawde pragnie ludzi zdolnych go przerosna¢ w okreslonych obszarach; nie traktuje
tego jako zagrozenia, lecz jako sukces systemu. Wie, ze skala wymaga przekroczenia narcystycznej
ekonomii prestizu. Jesli lider pozostaje jedynym zrodlem jakosSci, organizacja jest krucha. Gdy
jako$¢ rozlewa sie na wielu pracownikow, system zyskuje odpornoéé¢. Wielkos$é lidera poznaje sie
zatem nie po liczbie oséb zaleznych od jego decyzji, lecz po liczbie ludzi zdolnych do brania

odpowiedzialnoSci dzieki jego przywoddztwu.

W tym miejscu powraca formuta ,LET EGO GO”. Mozna ja odczytywaé jako haslo osobistej pokory,
ale w istocie jest to zasada projektowania skali. Ego lidera jest kosztowne w utrzymaniu — wymaga
ochrony, pochwal, filtrow informacyjnych i kontroli narracji; wymusza unikanie zagrozen oraz
eliminowanie niewygodnych glosow. W efekcie organizacja zaczyna placi¢ za komfort poznawczy
szefa. Gdy ego schodzi z centrum, uwalnia sie ogromna energia. Ludzie przestaja zgadywac, jak
sformulowaé¢ prawde, by nie naruszy¢ majestatu — moga po prostu mowi¢ o rzeczywisto$ci. Nie
musza zabiega¢ o symboliczng zgode na kazdy ruch; moga dziala¢ w ramach celu. Nie musza
pomniejsza¢ swoich kompetencji; mogg rosngc¢. Ego puszczone wolno przestaje by¢ okupantem

systemu.

Przywodztwo kreatywne jest wiec przejSciem od roli bohatera do roli ogrodnika warunkéw wzrostu.
Bohater wchodzi, ratuje, decyduje i imponuje, by otrzymaé wdzieczno$¢. Ogrodnik pracuje z gleba,
Swiatlem, woda i sezonami; operuje odpornoscia i cierpliwo$cia. Bohater jest efektowny w kryzysie,
ale ogrodnik sprawia, ze system rzadziej potrzebuje bohatera. Organizacje reaktywne kochaja
heroséw, bo dzieki nim nie musza zmienia¢ systemu. Organizacje kreatywne wolg rozwijaé
zdolno$ci, rozumiejac, ze ciggla potrzeba heroizmu jest najczeSciej dowodem zle zaprojektowanej

normalnoSci.

Nie oznacza to, ze lider kreatywny unika stanowczo$ci. Przeciwnie — potrafi dziala¢ bardzo
zdecydowanie, jednak jego stanowczoé¢ stuzy celowi i zasadom, a nie obronie ego. Potrafi rozsta¢
sie z osoba destrukcyjna, nawet jesli jest ona technicznie wybitna. Potrafi nazwa¢ konflikt, gdy
grupa wolalaby go zaglaskaé. Potrafi zatrzymaé projekt, jesli dane wskazuja na blad, lub

przyspieszy¢ decyzje, gdy wymaga tego sytuacja. R6znica polega na tym, ze jego stanowczo$¢ nie

34



ma smaku odwetu, paniki ani potrzeby dominacji. Jest czytelna, zakorzeniona w celu i mozliwa do

wyjaénienia. Ludzie moga jej nie lubi¢, ale rozumiejg jej sens.

Przywodztwo kreatywne nie jest latwiejsze od reaktywnego — jest trudniejsze, gdyz wymaga
wiekszej samoregulacji. Reaktywny lider moze ulzy¢ sobie natychmiast: wybuchnaé, przejac
kontrole, wycofaé sie, skrytykowa¢ lub zawstydzi¢. Lider kreatywny musi zatrzymaé automatyzm i
wybra¢ odpowiedZ zgodng z celem. Musi odr6zni¢ wlasny dyskomfort od potrzeb organizacji;
wiedzie¢, kiedy potrzeba kontroli jest sygnalem o ryzyku, a kiedy jedynie echem starego leku. Musi
rozpoznawac, kiedy jego intelekt rozjasnia sytuacje, a kiedy rani drugiego czlowieka. Musi czug,
kiedy troska buduje relacje, a kiedy staje sie unikaniem prawdy. To nie jest miekkos¢, lecz
dyscyplina wewnetrzna. Dlatego przywddztwo kreatywne rozwija sie przez praktyke, nie przez

deklaracje. Codzienne mikrodecyzje tworza makrokulture.

Czy lider zada pytanie, zanim odpowie? Czy przyzna, ze nie wie? Czy odda decyzje temu, kto jest
blizej problemu? Czy zaprosi sprzeczny glos? Czy podziekuje za trudny feedback, zanim zacznie go
analizowa¢? Czy powstrzyma impuls ironii? Czy nazwie problem, ktérego wszyscy unikaja? Czy
rozliczy zachowanie wybitnego specjalisty, ktory niszczy zesp6l? Czy pokaze, ze rozwdj ludzi jest
rownie wazny jak wynik kwartalny? Takie drobne akty sa ceglami skali. Nie wygladaja jak
rewolucja, ale to one przeprojektowuja pogode organizacji. Kiedy lider dziala kreatywnie,

organizacja zaczyna inaczej oddychac.

Prawda nie musi przebierac¢ sie za aluzje, a konflikt nie musi ukrywa¢ sie w kuluarach. Decyzje nie
musza czeka¢ na osobisty dotyk centrum, a ludzie nie musza udowadnia¢ swojej warto$ci poprzez
przeciazenie praca. Blad nie musi oznacza¢ konca reputacji, a ambicja nie musi by¢ samotna
wspinaczka po cudzych plecach. Wiedza przestaje by¢ narzedziem hierarchii. W takim systemie
wynik nie jest wyciskany z ludzi jak sok z cytryny, po ktéorym zostaje tylko skorka i zal. Wynik

wyrasta z rosnacej zdolnos$ci zespotu do wspdttworzenia sensu, decyzji i odpowiedzialno$ci.

I tu dochodzimy do najwazniejszej roznicy: przywodztwo kreatywne nie polega na tym, ze lider robi
wiecej dobrych rzeczy. Polega na tym, ze staje sie innym Zrodlem dzialania. Jego zachowania
wyplywaja nie z obrony, lecz z celu; nie z potrzeby aprobaty, lecz z odwagi relacji; nie z potrzeby
kontroli, lecz z odpowiedzialnosci za rozwdj systemu; nie z potrzeby wyzszos$ci, lecz z pragnienia

prawdy. Ta zmiana zrdédla jest poczatkiem transformacji.

Prawdziwa miara potegi lidera nie objawia sie w tym, jak sprawnie zarzadza on ludzmi w
swojej obecnodci, lecz w tym, co zesp6l potrafi stworzy¢ bez jego cienia. Czy jesteSmy

gotowi zamieni¢ bezpieczng iluzje bycia niezastagpionym na odwage budowania systemu,
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ktéry nas przerasta? Ostatecznie najwiekszym sukcesem przywodcy jest moment, w
ktéorym organizacja przestaje potrzebowaé go jako centrum dowodzenia, a zaczyna

traktowac jako zrédlo sensu i rozwoju.

36



Inspiracje

[1]

| ROBERT J. ANDERSON
WILLIAM A ADAMS

"Scaling Leadership" Robert J Anderson
2019 | Wiley | ISBN: 978-1119538301

Robert J. ,Bob” Anderson jest wybitnym liderem mysli i badaczem w dziedzinie rozwoju
przywodztwa. Jest zalozycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle
oraz wspolzalozycielem Full Circle Group. Z ponad 35-letnim doswiadczeniem, Anderson
jest znany z opracowania The Leadership Circle Profile, szeroko stosowanej 360-stopniowej
oceny przywodztwa opartej na jego Uniwersalnym Modelu Przywodztwa. Jego praca
koncentruje sie na integracji teorii, badan i praktyki przywodztwa, aby pomoc organizacjom
rozwija¢ $wiadome i skuteczne przywddztwo na duzg skale. Po$wiecil swoja kariere badaniu
powiazan miedzy przywodztwem, mistrzostwem, kompetencjami i SwiadomosScia. Anderson
jest plodnym autorem i mdéwcg, znanym ze wspolpracy z Williamem A. Adamsem nad
modelami transformacji organizacyjnej i przelomowych osiagniec.

Robert J. "Bob" Anderson is a prominent thought leader and researcher in the field of
leadership development. He is the founder, chairman, and chief creative officer of The
Leadership Circle and a co-founder of the Full Circle Group. With over 35 years of
experience, Anderson is recognized for creating The Leadership Circle Profile, a widely
used 360-degree leadership assessment based on his Universal Model of Leadership. His
work focuses on integrating leadership theory, research, and practice to help
organizations develop conscious, effective leadership at scale. He has dedicated his career
to exploring the intersections of leadership, mastery, competence, and consciousness.
Anderson is a prolific author and speaker, known for his collaborative work with William
A. Adams on frameworks for organizational transformation and breakthrough
performance.

The Leadership Circle

Literatura uzupelniajaca

Ksiagzki

37



Autorzy przywolywani w artykule:

[1] "Mastering Leadership"
Robert J. Anderson, William A. Adams
2015 | John Wiley & Sons | ISBN: 9781119147206

[2] "Sociology : the Study of Human Relationships"
W. LaVerne Thomas, Robert J. Anderson
1982 | Holt McDougal | ISBN: 9780153711206

[3] "Famous Scandals of the Olympic Games"
Robert J. Anderson

2016 | Createspace Independent Publishing Platform | ISBN: 9781534940703

Literatura pokrewna (Google Scholar):

[4] "Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders?"

Tomas Chamorro-Premuzic

2019 | Harvard Business Press | ISBN: 9781633696334

ladeship . [5] "Leadership Meta-Competencies"
ﬁ Ms Vasia Agapitou, Professor Dimitris Bourantas
2014 | Gower Publishing, Ltd. | ISBN: 9781472420701

Treé¢ tworzy Fundacja Dobre Panstwo.
Redaguje i publikuje APA ONE, autorski system redakcyjny Fundacji oparty na Al

APA ONE Publishing System
Fundacja Dobre Panstwo © 2026

Article ID: 475c05ef-e2a9-413a-90a1-cbf653089a7f

38



	Skalowanie przywództwa: od reaktywności ego do kreatywności systemu
	Nadwydajność lidera staje się wąskim gardłem organizacji
	Reaktywność to talent przejęty przez lęk
	Skalowanie organizacji wymaga odpuszczenia ego i aktualizacji wewnętrznego systemu operacyjnego lidera
	Klarowność zamiast pewności w świecie VUCA
	Luka rozwojowa jako wyzwanie adaptacyjne
	Kontrola pogłębia lukę rozwojową zamiast ją niwelować
	Kreatywność lidera to przestrzeń wyboru między bodźcem a reakcją
	Autorytet oparty na uczciwości poznawczej i pojemności systemu
	Reaktywność jako talent uwięziony w lęku
	Pułapka kontroli i iluzja sprawstwa lidera
	Intelektualna dominacja jako bariera dla innowacji
	Reaktywność lidera jako systemowe ryzyko organizacyjne
	Efekt anulowania neutralizuje talenty lidera
	Inteligencja jednostki nie zastąpi inteligencji organizacji
	Zachowania lidera i procesy decyzyjne kształtują kulturę bardziej niż deklaracje
	Nieprzewidywalność i egocentryzm jako bariery skalowania
	Relacje i zaufanie jako twarda infrastruktura wyników
	Przywództwo kreatywne jako wyższa forma skuteczności
	Przywództwo kreatywne jako praktyka dojrzałości i relacyjności
	Kreatywne przywództwo jako synteza prawdy, wizji i sprawczości
	Projektowanie systemu poprzez rozwój ludzi i myślenie systemowe
	Przywództwo kreatywne jako architektura wpływu i wzrostu
	Przywództwo kreatywne jako projektowanie kontekstu i zarządzanie paradoksem
	Przywództwo kreatywne jako projektowanie warunków wzrostu



[
  {
    "name": "Daniela S. Gerhard",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Carolyn M. Shenmen",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "W. LaVerne Thomas",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Don A. Ballington",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Chithra Manisseri",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Elise A. Feingold",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Joanne V. Volponi",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ms Vasia Agapitou",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Blake A. Simmons",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Steven W. Singer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Bernhard Knierim",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Harvey W. Blanch",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Eric B. Cummings",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Olivier Garsmeur",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Shawn D. Andrews",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Shahneela Nusrat",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Anushree Tandon",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Herre Stegenga",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "John J. Bolton",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lynette Grouse",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rudie Antonise",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Bernard Potier",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Atul N. Parikh",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Robert Reindel",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Yung-Hsu Tang",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jane Grimwood",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ann E. Oliver",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Amandeep Dhir",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Pawan Budhwar",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Waliha Naveed",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lukas Wagner",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Anthe George",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ashish Malik",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rohit Arora",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Gaëtan Droc",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Puneet Kaur",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Imran Zahid",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Chenlin Li",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Yu‐Wei Wu",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Huawen Wu",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "V.H. Liu",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kim Tran",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Shuo Xu",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Robert J Anderson",
    "tag": "A1",
    "scholar_bio": "Robert J. \"Bob\" Anderson is a prominent thought leader and researcher in the field of leadership development. He is the founder, chairman, and chief creative officer of The Leadership Circle and a co-founder of the Full Circle Group. With over 35 years of experience, Anderson is recognized for creating The Leadership Circle Profile, a widely used 360-degree leadership assessment based on his Universal Model of Leadership. His work focuses on integrating leadership theory, research, and practice to help organizations develop conscious, effective leadership at scale. He has dedicated his career to exploring the intersections of leadership, mastery, competence, and consciousness. Anderson is a prolific author and speaker, known for his collaborative work with William A. Adams on frameworks for organizational transformation and breakthrough performance.",
    "affiliation": "The Leadership Circle",
    "bio_pl": "Robert J. „Bob” Anderson jest wybitnym liderem myśli i badaczem w dziedzinie rozwoju przywództwa. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Z ponad 35-letnim doświadczeniem, Anderson jest znany z opracowania The Leadership Circle Profile, szeroko stosowanej 360-stopniowej oceny przywództwa opartej na jego Uniwersalnym Modelu Przywództwa. Jego praca koncentruje się na integracji teorii, badań i praktyki przywództwa, aby pomóc organizacjom rozwijać świadome i skuteczne przywództwo na dużą skalę. Poświęcił swoją karierę badaniu powiązań między przywództwem, mistrzostwem, kompetencjami i świadomością. Anderson jest płodnym autorem i mówcą, znanym ze współpracy z Williamem A. Adamsem nad modelami transformacji organizacyjnej i przełomowych osiągnięć.",
    "bio_en": "Robert J. \"Bob\" Anderson is a prominent thought leader and researcher in the field of leadership development. He is the founder, chairman, and chief creative officer of The Leadership Circle and a co-founder of the Full Circle Group. With over 35 years of experience, Anderson is recognized for creating The Leadership Circle Profile, a widely used 360-degree leadership assessment based on his Universal Model of Leadership. His work focuses on integrating leadership theory, research, and practice to help organizations develop conscious, effective leadership at scale. He has dedicated his career to exploring the intersections of leadership, mastery, competence, and consciousness. Anderson is a prolific author and speaker, known for his collaborative work with William A. Adams on frameworks for organizational transformation and breakthrough performance.",
    "field": "Leadership Development"
  },
  {
    "name": "William A. Adams",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "military officer"
  },
  {
    "name": "Shahrul M. S. Nizan S. Zahari",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Professor Dimitris Bourantas",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Daniel Klein‐Marcuschamer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Piotr Oleśkowicz-Popiel",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Agnieszka Brandt‐Talbot",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Blanca Lapizco‐Encinas",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Charles Davis McCowan",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Henrik Vibe Scheller",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tatiana V. Timofeeva",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Thomas B. Settersten",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Yolanda Fintschenko",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Susannah G. Tringe",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Christina A. Bauer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Brian D. Patterson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  }
]


[
  {
    "title": "Scaling Leadership",
    "tag": "B1",
    "authors_json": "Robert J Anderson",
    "publisher": "Wiley",
    "publication_year": 2019,
    "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=HymFDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
    "isbn": "978-1119538301",
    "isbn13": "",
    "page_count": 230,
    "categories": "[]",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "Mastering Leadership",
    "tag": "B2",
    "authors_json": "[\"Robert J. Anderson\", \"William A. Adams\"]",
    "publisher": "John Wiley & Sons",
    "publication_year": 2015,
    "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=T0ThCgAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
    "isbn": null,
    "isbn13": "9781119147206",
    "page_count": null,
    "categories": "[]",
    "related_author": "Robert J Anderson"
  },
  {
    "title": "Sociology : the Study of Human Relationships",
    "tag": "B2",
    "authors_json": "[\"W. LaVerne Thomas\", \"Robert J. Anderson\"]",
    "publisher": "Holt McDougal",
    "publication_year": 1982,
    "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=kcs4jvdsZxAC&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
    "isbn": null,
    "isbn13": "9780153711206",
    "page_count": null,
    "categories": "[]",
    "related_author": "Robert J Anderson"
  },
  {
    "title": "Famous Scandals of the Olympic Games",
    "tag": "B2",
    "authors_json": "[\"Robert J. Anderson\"]",
    "publisher": "Createspace Independent Publishing Platform",
    "publication_year": 2016,
    "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=RjGRDAEACAAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
    "isbn": null,
    "isbn13": "9781534940703",
    "page_count": null,
    "categories": "[]",
    "related_author": "Robert J Anderson"
  },
  {
    "title": "Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders?",
    "tag": "B4",
    "authors_json": "[\"Tomas Chamorro-Premuzic\"]",
    "publisher": "Harvard Business Press",
    "publication_year": 2019,
    "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=XrJqDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
    "isbn": null,
    "isbn13": "9781633696334",
    "page_count": null,
    "categories": "[]",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "Leadership Meta-Competencies",
    "tag": "B4",
    "authors_json": "[\"Ms Vasia Agapitou\", \"Professor Dimitris Bourantas\"]",
    "publisher": "Gower Publishing, Ltd.",
    "publication_year": 2014,
    "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=bcelBAAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
    "isbn": null,
    "isbn13": "9781472420701",
    "page_count": null,
    "categories": "[]",
    "related_author": ""
  }
]


[
  {
    "name": "Robert J Anderson",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A1",
    "affiliation": {
      "name": "The Leadership Circle",
      "@type": "Organization"
    },
    "description": {
      "@value": "Robert J. \"Bob\" Anderson is a prominent thought leader and researcher in the field of leadership development. He is the founder, chairman, and chief creative officer of The Leadership Circle and a co-founder of the Full Circle Group. With over 35 years of experience, Anderson is recognized for creating The Leadership Circle Profile, a widely used 360-degree leadership assessment based on his Universal Model of Leadership. His work focuses on integrating leadership theory, research, and practice to help organizations develop conscious, effective leadership at scale. He has dedicated his career to exploring the intersections of leadership, mastery, competence, and consciousness. Anderson is a prolific author and speaker, known for his collaborative work with William A. Adams on frameworks for organizational transformation and breakthrough performance.",
      "@language": "en"
    },
    "additionalType": "InspirationAuthor",
    "description_pl": {
      "@value": "Robert J. „Bob” Anderson jest wybitnym liderem myśli i badaczem w dziedzinie rozwoju przywództwa. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Z ponad 35-letnim doświadczeniem, Anderson jest znany z opracowania The Leadership Circle Profile, szeroko stosowanej 360-stopniowej oceny przywództwa opartej na jego Uniwersalnym Modelu Przywództwa. Jego praca koncentruje się na integracji teorii, badań i praktyki przywództwa, aby pomóc organizacjom rozwijać świadome i skuteczne przywództwo na dużą skalę. Poświęcił swoją karierę badaniu powiązań między przywództwem, mistrzostwem, kompetencjami i świadomością. Anderson jest płodnym autorem i mówcą, znanym ze współpracy z Williamem A. Adamsem nad modelami transformacji organizacyjnej i przełomowych osiągnięć.",
      "@language": "pl"
    }
  },
  {
    "name": "Robert J Anderson",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A1",
    "affiliation": {
      "name": "Lawrence Berkeley National Laboratory",
      "@type": "Organization"
    },
    "description": {
      "@value": "Robert J. Anderson is a respected thought leader and innovator in the field of leadership development, with over 35 years of experience. He is the Founder, Chairman, and Chief Creative Officer of The Leadership Circle, and co-founder of the Full Circle Group. He created the innovative tool The Leadership Circle Profile and co-authored the books \"Scaling Leadership\" (2019) and \"Mastering Leadership\".",
      "@language": "en"
    },
    "additionalType": "InspirationAuthor",
    "description_pl": {
      "@value": "Robert J. Anderson to ceniony lider myśli i twórca w dziedzinie rozwoju przywództwa, z ponad 35-letnim doświadczeniem. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Stworzył innowacyjne narzędzie The Leadership Circle Profile, a także jest współautorem książek „Scaling Leadership” (2019) i „Mastering Leadership”.",
      "@language": "pl"
    }
  },
  {
    "name": "William A. Adams",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A2",
    "additionalType": "CitedAuthor"
  },
  {
    "name": "Shahrul M. S. Nizan S. Zahari",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Professor Dimitris Bourantas",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Daniel Klein‐Marcuschamer",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Piotr Oleśkowicz-Popiel",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q57566352"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Agnieszka Brandt‐Talbot",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q17156528",
      "https://en.wikipedia.org/wiki/Tomas_Chamorro-Premuzic"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Blanca Lapizco‐Encinas",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Charles Davis McCowan",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Henrik Vibe Scheller",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q37624485"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Tatiana V. Timofeeva",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Thomas B. Settersten",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Yolanda Fintschenko",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Susannah G. Tringe",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q37371909",
      "https://species.wikimedia.org/wiki/Susannah_G._Tringe"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Christina A. Bauer",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Brian D. Patterson",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Daniela S. Gerhard",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q114314374"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Carolyn M. Shenmen",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "W. LaVerne Thomas",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Don A. Ballington",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Chithra Manisseri",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Elise A. Feingold",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Joanne V. Volponi",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Ms Vasia Agapitou",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Blake A. Simmons",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q37834843",
      "https://en.wikipedia.org/wiki/Blake_Simmons"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Steven W. Singer",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Bernhard Knierim",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q94841430"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Harvey W. Blanch",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q102077245",
      "https://en.wikipedia.org/wiki/Harvey_Blanch"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Eric B. Cummings",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Olivier Garsmeur",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q89449719"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Shawn D. Andrews",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Shahneela Nusrat",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Anushree Tandon",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Herre Stegenga",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q21609683",
      "https://species.wikimedia.org/wiki/Herre_Stegenga"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "John J. Bolton",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q21506265",
      "https://species.wikimedia.org/wiki/John_J._Bolton"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Lynette Grouse",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q114725181"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Rudie Antonise",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Bernard Potier",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q60730856"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Atul N. Parikh",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Robert Reindel",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Yung-Hsu Tang",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q138627810",
      "https://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%B9%AF%E8%A9%A0%E7%B5%AE"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Jane Grimwood",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q22278030",
      "https://en.wikipedia.org/wiki/Jane_Grimwood"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Ann E. Oliver",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Amandeep Dhir",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q88252286"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Pawan Budhwar",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q58655935"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Waliha Naveed",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Lukas Wagner",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Anthe George",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Ashish Malik",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Rohit Arora",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Gaëtan Droc",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q46610318"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Puneet Kaur",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Imran Zahid",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q6008248",
      "https://en.wikipedia.org/wiki/Imran_Zahid"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Chenlin Li",
    "@type": "Person",
    "sameAs": [
      "https://www.wikidata.org/wiki/Q43234153"
    ],
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Yu‐Wei Wu",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Huawen Wu",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "V.H. Liu",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Kim Tran",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Shuo Xu",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A3",
    "additionalType": "CoAuthor"
  },
  {
    "name": "Scaling Leadership",
    "@type": "Book",
    "image": "http://books.google.com/books/content?id=HymFDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
    "publisher": {
      "name": "Wiley",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "B1",
    "datePublished": "2019.0",
    "additionalType": "InspirationBook"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Mastering+Leadership+Robert+J+Anderson",
    "isbn": "9781119147206",
    "name": "Mastering Leadership",
    "@type": "Book",
    "genre": [],
    "image": "http://books.google.com/books/content?id=T0ThCgAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
    "author": [
      {
        "name": "Robert J. Anderson",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "William A. Adams",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=T0ThCgAAQBAJ&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
    "abstract": "Is your leadership a competitive advantage, or is it costing you? How do you know? Are you developing your leadership effectiveness at the pace of change? For most leaders today, complexity is outpacing their personal and collective development. Most leaders are in over their heads, whether they know it or not. The most successful organizations over time are the best led. While this has always been true, today escalating global complexity puts leadership effectiveness at a premium. Mastering Lea",
    "publisher": {
      "name": "John Wiley & Sons",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "B2",
    "datePublished": "2015",
    "additionalType": "AuthorOtherWork"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Sociology+%3A+the+Study+of+Human+Relationships+Robert+J+Anderson",
    "isbn": "9780153711206",
    "name": "Sociology : the Study of Human Relationships",
    "@type": "Book",
    "genre": [],
    "image": "http://books.google.com/books/content?id=kcs4jvdsZxAC&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
    "author": [
      {
        "name": "W. LaVerne Thomas",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Robert J. Anderson",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=kcs4jvdsZxAC&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
    "publisher": {
      "name": "Holt McDougal",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "B2",
    "datePublished": "1982",
    "additionalType": "AuthorOtherWork"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Famous+Scandals+of+the+Olympic+Games+Robert+J+Anderson",
    "isbn": "9781534940703",
    "name": "Famous Scandals of the Olympic Games",
    "@type": "Book",
    "genre": [],
    "image": "http://books.google.com/books/content?id=RjGRDAEACAAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
    "author": [
      {
        "name": "Robert J. Anderson",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=RjGRDAEACAAJ&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
    "abstract": "The Olympic Game have long been the most prestigious achievement for athletes around the world - learn all about those who cheated in the name of glory in this comprehensive collection of articles by author Robert Anderson.",
    "publisher": {
      "name": "Createspace Independent Publishing Platform",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "B2",
    "datePublished": "2016",
    "additionalType": "AuthorOtherWork"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Why+Do+So+Many+Incompetent+Men+Become+Leaders%3F",
    "isbn": "9781633696334",
    "name": "Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders?",
    "@type": "Book",
    "genre": [],
    "image": "http://books.google.com/books/content?id=XrJqDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
    "author": [
      {
        "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "sameAs": "https://play.google.com/store/books/details?id=XrJqDwAAQBAJ&source=gbs_api",
    "abstract": "Look around your office. Turn on the TV. Incompetent leadership is everywhere, and there's no denying that most of these leaders are men. In this timely and provocative book, Tomas Chamorro-Premuzic asks two powerful questions: Why is it so easy for incompetent men to become leaders? And why is it so hard for competent people--especially competent women--to advance? Marshaling decades of rigorous research, Chamorro-Premuzic points out that although men make up a majority of leaders, they underpe",
    "publisher": {
      "name": "Harvard Business Press",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "B4",
    "datePublished": "2019",
    "additionalType": "RelatedWork"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leadership+Meta-Competencies",
    "isbn": "9781472420701",
    "name": "Leadership Meta-Competencies",
    "@type": "Book",
    "genre": [],
    "image": "http://books.google.com/books/content?id=bcelBAAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
    "author": [
      {
        "name": "Ms Vasia Agapitou",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Professor Dimitris Bourantas",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=bcelBAAAQBAJ&dq=might+competent+efficient+leader+paradoxically+hinder+company+growth+intelligent+talented+leaders+become&hl=&source=gbs_api",
    "abstract": "This book doesn't offer overrated success stories which in most cases cannot be imitated. It contains no check lists or recipes for success and it presents no theoretically-based models. The meta-competencies discussed in this refreshing book are timeless virtues of which effective leaders seem to possess, but which are rarely if ever included in lists of competencies in the vast business leadership literature. They include: Existential intelligence - distinct from the much discussed emotional i",
    "publisher": {
      "name": "Gower Publishing, Ltd.",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "B4",
    "datePublished": "2014",
    "additionalType": "RelatedWork"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Developing+an+Empirical+Basis+for+Selecting+a+Strategic-Planning+Team+from+Among+Likely+Candidates+Based+on+Desired+Emotional+Intelligence+Competencies",
    "@type": "ScholarlyArticle",
    "author": [
      {
        "name": "Robert Reindel",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "headline": "Developing an Empirical Basis for Selecting a Strategic-Planning Team from Among Likely Candidates Based on Desired Emotional Intelligence Competencies",
    "identifier": {
      "@type": "PropertyValue",
      "value": "10.32597/dissertations/654/",
      "propertyID": "DOI"
    },
    "datePublished": "2006",
    "additionalType": "TopicalPaper"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+impact+of+strategic+leadership+on+the+operational+strategy+and+performance+of+business+organisations+in+South+Africa",
    "@type": "ScholarlyArticle",
    "author": [
      {
        "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "headline": "The impact of strategic leadership on the operational strategy and performance of business organisations in South Africa",
    "isPartOf": {
      "name": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
      "@type": "Periodical"
    },
    "publisher": {
      "name": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "P3",
    "datePublished": "2010",
    "additionalType": "TopicalPaper"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Exploring+the+Duality+of+Perceptions%3A+Insights+into+Uncertainties%2C+Aversion+and+Appreciation+Towards+Algorithmic+HRM",
    "@type": "ScholarlyArticle",
    "author": [
      {
        "name": "Anushree Tandon",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Amandeep Dhir",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Ashish Malik",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Pawan Budhwar",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Puneet Kaur",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "headline": "Exploring the Duality of Perceptions: Insights into Uncertainties, Aversion and Appreciation Towards Algorithmic HRM",
    "isPartOf": {
      "name": "Human Resource Management",
      "@type": "Periodical"
    },
    "publisher": {
      "name": "Human Resource Management",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": {
      "@type": "PropertyValue",
      "value": "10.1002/hrm.22263",
      "propertyID": "DOI"
    },
    "datePublished": "2024",
    "additionalType": "TopicalPaper"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Emotional+intelligence+implications+on+the+career+advancement+of+women+in+a+fortune+500+pharmaceutical+company",
    "@type": "ScholarlyArticle",
    "author": [
      {
        "name": "Shawn D. Andrews",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "headline": "Emotional intelligence implications on the career advancement of women in a fortune 500 pharmaceutical company",
    "isPartOf": {
      "name": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
      "@type": "Periodical"
    },
    "publisher": {
      "name": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "P3",
    "datePublished": "2013",
    "additionalType": "TopicalPaper"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Investigating+the+impact+of+artificial+intelligence+on+human+resource+functions+in+the+health+sector+of+China%3A+A+mediated+moderation+model",
    "@type": "ScholarlyArticle",
    "author": [
      {
        "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Shuo Xu",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Waliha Naveed",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Shahneela Nusrat",
        "@type": "Person"
      },
      {
        "name": "Imran Zahid",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "headline": "Investigating the impact of artificial intelligence on human resource functions in the health sector of China: A mediated moderation model",
    "isPartOf": {
      "name": "Heliyon",
      "@type": "Periodical"
    },
    "publisher": {
      "name": "Heliyon",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": {
      "@type": "PropertyValue",
      "value": "10.1016/j.heliyon.2023.e21818",
      "propertyID": "DOI"
    },
    "datePublished": "2023",
    "additionalType": "TopicalPaper"
  },
  {
    "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leading+Before%2C+During%2C+and+After+a+Major+Organizational+Transition.",
    "@type": "ScholarlyArticle",
    "author": [
      {
        "name": "Charles Davis McCowan",
        "@type": "Person"
      }
    ],
    "headline": "Leading Before, During, and After a Major Organizational Transition.",
    "isPartOf": {
      "name": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
      "@type": "Periodical"
    },
    "publisher": {
      "name": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
      "@type": "Organization"
    },
    "identifier": "P3",
    "datePublished": "2004",
    "additionalType": "TopicalPaper"
  }
]


{
  "name": "Skalowanie przywództwa: od reaktywności ego do kreatywności systemu",
  "@type": "Article",
  "author": {
    "url": "https://dobrepanstwo.org",
    "name": "Fundacja Dobre Państwo",
    "@type": "Organization"
  },
  "@context": "https://schema.org",
  "citation": [
    {
      "name": "Robert J Anderson",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A1",
      "affiliation": {
        "name": "The Leadership Circle",
        "@type": "Organization"
      },
      "description": {
        "@value": "Robert J. \"Bob\" Anderson is a prominent thought leader and researcher in the field of leadership development. He is the founder, chairman, and chief creative officer of The Leadership Circle and a co-founder of the Full Circle Group. With over 35 years of experience, Anderson is recognized for creating The Leadership Circle Profile, a widely used 360-degree leadership assessment based on his Universal Model of Leadership. His work focuses on integrating leadership theory, research, and practice to help organizations develop conscious, effective leadership at scale. He has dedicated his career to exploring the intersections of leadership, mastery, competence, and consciousness. Anderson is a prolific author and speaker, known for his collaborative work with William A. Adams on frameworks for organizational transformation and breakthrough performance.",
        "@language": "en"
      },
      "additionalType": "InspirationAuthor",
      "description_pl": {
        "@value": "Robert J. „Bob” Anderson jest wybitnym liderem myśli i badaczem w dziedzinie rozwoju przywództwa. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Z ponad 35-letnim doświadczeniem, Anderson jest znany z opracowania The Leadership Circle Profile, szeroko stosowanej 360-stopniowej oceny przywództwa opartej na jego Uniwersalnym Modelu Przywództwa. Jego praca koncentruje się na integracji teorii, badań i praktyki przywództwa, aby pomóc organizacjom rozwijać świadome i skuteczne przywództwo na dużą skalę. Poświęcił swoją karierę badaniu powiązań między przywództwem, mistrzostwem, kompetencjami i świadomością. Anderson jest płodnym autorem i mówcą, znanym ze współpracy z Williamem A. Adamsem nad modelami transformacji organizacyjnej i przełomowych osiągnięć.",
        "@language": "pl"
      }
    },
    {
      "name": "Robert J Anderson",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A1",
      "affiliation": {
        "name": "Lawrence Berkeley National Laboratory",
        "@type": "Organization"
      },
      "description": {
        "@value": "Robert J. Anderson is a respected thought leader and innovator in the field of leadership development, with over 35 years of experience. He is the Founder, Chairman, and Chief Creative Officer of The Leadership Circle, and co-founder of the Full Circle Group. He created the innovative tool The Leadership Circle Profile and co-authored the books \"Scaling Leadership\" (2019) and \"Mastering Leadership\".",
        "@language": "en"
      },
      "additionalType": "InspirationAuthor",
      "description_pl": {
        "@value": "Robert J. Anderson to ceniony lider myśli i twórca w dziedzinie rozwoju przywództwa, z ponad 35-letnim doświadczeniem. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Stworzył innowacyjne narzędzie The Leadership Circle Profile, a także jest współautorem książek „Scaling Leadership” (2019) i „Mastering Leadership”.",
        "@language": "pl"
      }
    },
    {
      "name": "William A. Adams",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A2",
      "additionalType": "CitedAuthor"
    },
    {
      "name": "Shahrul M. S. Nizan S. Zahari",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Professor Dimitris Bourantas",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Daniel Klein‐Marcuschamer",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Piotr Oleśkowicz-Popiel",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Agnieszka Brandt‐Talbot",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Blanca Lapizco‐Encinas",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Charles Davis McCowan",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Henrik Vibe Scheller",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Tatiana V. Timofeeva",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Thomas B. Settersten",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Yolanda Fintschenko",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Susannah G. Tringe",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Christina A. Bauer",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Brian D. Patterson",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Daniela S. Gerhard",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Carolyn M. Shenmen",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "W. LaVerne Thomas",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Don A. Ballington",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Chithra Manisseri",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Elise A. Feingold",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Joanne V. Volponi",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Ms Vasia Agapitou",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Blake A. Simmons",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Steven W. Singer",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Bernhard Knierim",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Harvey W. Blanch",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Eric B. Cummings",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Olivier Garsmeur",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Shawn D. Andrews",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Shahneela Nusrat",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Anushree Tandon",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Herre Stegenga",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "John J. Bolton",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Lynette Grouse",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Rudie Antonise",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Bernard Potier",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Atul N. Parikh",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Robert Reindel",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Yung-Hsu Tang",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Jane Grimwood",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Ann E. Oliver",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Amandeep Dhir",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Pawan Budhwar",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Waliha Naveed",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Lukas Wagner",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Anthe George",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Ashish Malik",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Rohit Arora",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Gaëtan Droc",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Puneet Kaur",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Imran Zahid",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Chenlin Li",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Yu‐Wei Wu",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Huawen Wu",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "V.H. Liu",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Kim Tran",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Shuo Xu",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A3",
      "additionalType": "CoAuthor"
    },
    {
      "name": "Scaling Leadership",
      "@type": "Book",
      "image": "http://books.google.com/books/content?id=HymFDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
      "publisher": {
        "name": "Wiley",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": "B1",
      "datePublished": "2019.0",
      "additionalType": "InspirationBook"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Mastering+Leadership+Robert+J+Anderson",
      "isbn": "9781119147206",
      "name": "Mastering Leadership",
      "@type": "Book",
      "genre": [],
      "image": "http://books.google.com/books/content?id=T0ThCgAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
      "author": [
        {
          "name": "Robert J. Anderson",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "William A. Adams",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=T0ThCgAAQBAJ&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
      "abstract": "Is your leadership a competitive advantage, or is it costing you? How do you know? Are you developing your leadership effectiveness at the pace of change? For most leaders today, complexity is outpacing their personal and collective development. Most leaders are in over their heads, whether they know it or not. The most successful organizations over time are the best led. While this has always been true, today escalating global complexity puts leadership effectiveness at a premium. Mastering Lea",
      "publisher": {
        "name": "John Wiley & Sons",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": "B2",
      "datePublished": "2015",
      "additionalType": "AuthorOtherWork"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Sociology+%3A+the+Study+of+Human+Relationships+Robert+J+Anderson",
      "isbn": "9780153711206",
      "name": "Sociology : the Study of Human Relationships",
      "@type": "Book",
      "genre": [],
      "image": "http://books.google.com/books/content?id=kcs4jvdsZxAC&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
      "author": [
        {
          "name": "W. LaVerne Thomas",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Robert J. Anderson",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=kcs4jvdsZxAC&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
      "publisher": {
        "name": "Holt McDougal",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": "B2",
      "datePublished": "1982",
      "additionalType": "AuthorOtherWork"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Famous+Scandals+of+the+Olympic+Games+Robert+J+Anderson",
      "isbn": "9781534940703",
      "name": "Famous Scandals of the Olympic Games",
      "@type": "Book",
      "genre": [],
      "image": "http://books.google.com/books/content?id=RjGRDAEACAAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
      "author": [
        {
          "name": "Robert J. Anderson",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=RjGRDAEACAAJ&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
      "abstract": "The Olympic Game have long been the most prestigious achievement for athletes around the world - learn all about those who cheated in the name of glory in this comprehensive collection of articles by author Robert Anderson.",
      "publisher": {
        "name": "Createspace Independent Publishing Platform",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": "B2",
      "datePublished": "2016",
      "additionalType": "AuthorOtherWork"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Why+Do+So+Many+Incompetent+Men+Become+Leaders%3F",
      "isbn": "9781633696334",
      "name": "Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders?",
      "@type": "Book",
      "genre": [],
      "image": "http://books.google.com/books/content?id=XrJqDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
      "author": [
        {
          "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "sameAs": "https://play.google.com/store/books/details?id=XrJqDwAAQBAJ&source=gbs_api",
      "abstract": "Look around your office. Turn on the TV. Incompetent leadership is everywhere, and there's no denying that most of these leaders are men. In this timely and provocative book, Tomas Chamorro-Premuzic asks two powerful questions: Why is it so easy for incompetent men to become leaders? And why is it so hard for competent people--especially competent women--to advance? Marshaling decades of rigorous research, Chamorro-Premuzic points out that although men make up a majority of leaders, they underpe",
      "publisher": {
        "name": "Harvard Business Press",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": "B4",
      "datePublished": "2019",
      "additionalType": "RelatedWork"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leadership+Meta-Competencies",
      "isbn": "9781472420701",
      "name": "Leadership Meta-Competencies",
      "@type": "Book",
      "genre": [],
      "image": "http://books.google.com/books/content?id=bcelBAAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
      "author": [
        {
          "name": "Ms Vasia Agapitou",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Professor Dimitris Bourantas",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=bcelBAAAQBAJ&dq=might+competent+efficient+leader+paradoxically+hinder+company+growth+intelligent+talented+leaders+become&hl=&source=gbs_api",
      "abstract": "This book doesn't offer overrated success stories which in most cases cannot be imitated. It contains no check lists or recipes for success and it presents no theoretically-based models. The meta-competencies discussed in this refreshing book are timeless virtues of which effective leaders seem to possess, but which are rarely if ever included in lists of competencies in the vast business leadership literature. They include: Existential intelligence - distinct from the much discussed emotional i",
      "publisher": {
        "name": "Gower Publishing, Ltd.",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": "B4",
      "datePublished": "2014",
      "additionalType": "RelatedWork"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Developing+an+Empirical+Basis+for+Selecting+a+Strategic-Planning+Team+from+Among+Likely+Candidates+Based+on+Desired+Emotional+Intelligence+Competencies",
      "@type": "ScholarlyArticle",
      "author": [
        {
          "name": "Robert Reindel",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "headline": "Developing an Empirical Basis for Selecting a Strategic-Planning Team from Among Likely Candidates Based on Desired Emotional Intelligence Competencies",
      "identifier": {
        "@type": "PropertyValue",
        "value": "10.32597/dissertations/654/",
        "propertyID": "DOI"
      },
      "datePublished": "2006",
      "additionalType": "TopicalPaper"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+impact+of+strategic+leadership+on+the+operational+strategy+and+performance+of+business+organisations+in+South+Africa",
      "@type": "ScholarlyArticle",
      "author": [
        {
          "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "headline": "The impact of strategic leadership on the operational strategy and performance of business organisations in South Africa",
      "isPartOf": {
        "name": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
        "@type": "Periodical"
      },
      "publisher": {
        "name": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": "P3",
      "datePublished": "2010",
      "additionalType": "TopicalPaper"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Exploring+the+Duality+of+Perceptions%3A+Insights+into+Uncertainties%2C+Aversion+and+Appreciation+Towards+Algorithmic+HRM",
      "@type": "ScholarlyArticle",
      "author": [
        {
          "name": "Anushree Tandon",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Amandeep Dhir",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Ashish Malik",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Pawan Budhwar",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Puneet Kaur",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "headline": "Exploring the Duality of Perceptions: Insights into Uncertainties, Aversion and Appreciation Towards Algorithmic HRM",
      "isPartOf": {
        "name": "Human Resource Management",
        "@type": "Periodical"
      },
      "publisher": {
        "name": "Human Resource Management",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": {
        "@type": "PropertyValue",
        "value": "10.1002/hrm.22263",
        "propertyID": "DOI"
      },
      "datePublished": "2024",
      "additionalType": "TopicalPaper"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Emotional+intelligence+implications+on+the+career+advancement+of+women+in+a+fortune+500+pharmaceutical+company",
      "@type": "ScholarlyArticle",
      "author": [
        {
          "name": "Shawn D. Andrews",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "headline": "Emotional intelligence implications on the career advancement of women in a fortune 500 pharmaceutical company",
      "isPartOf": {
        "name": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
        "@type": "Periodical"
      },
      "publisher": {
        "name": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": "P3",
      "datePublished": "2013",
      "additionalType": "TopicalPaper"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Investigating+the+impact+of+artificial+intelligence+on+human+resource+functions+in+the+health+sector+of+China%3A+A+mediated+moderation+model",
      "@type": "ScholarlyArticle",
      "author": [
        {
          "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Shuo Xu",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Waliha Naveed",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Shahneela Nusrat",
          "@type": "Person"
        },
        {
          "name": "Imran Zahid",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "headline": "Investigating the impact of artificial intelligence on human resource functions in the health sector of China: A mediated moderation model",
      "isPartOf": {
        "name": "Heliyon",
        "@type": "Periodical"
      },
      "publisher": {
        "name": "Heliyon",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": {
        "@type": "PropertyValue",
        "value": "10.1016/j.heliyon.2023.e21818",
        "propertyID": "DOI"
      },
      "datePublished": "2023",
      "additionalType": "TopicalPaper"
    },
    {
      "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leading+Before%2C+During%2C+and+After+a+Major+Organizational+Transition.",
      "@type": "ScholarlyArticle",
      "author": [
        {
          "name": "Charles Davis McCowan",
          "@type": "Person"
        }
      ],
      "headline": "Leading Before, During, and After a Major Organizational Transition.",
      "isPartOf": {
        "name": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
        "@type": "Periodical"
      },
      "publisher": {
        "name": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
        "@type": "Organization"
      },
      "identifier": "P3",
      "datePublished": "2004",
      "additionalType": "TopicalPaper"
    }
  ],
  "headline": "Skalowanie przywództwa: od reaktywności ego do kreatywności systemu",
  "publisher": {
    "url": "https://dobrepanstwo.org",
    "logo": {
      "url": "https://dobrepanstwo.org/logo.png",
      "@type": "ImageObject"
    },
    "name": "Fundacja Dobre Państwo",
    "@type": "Organization"
  },
  "inLanguage": [
    "pl-PL",
    "en-US"
  ],
  "dateModified": "2026-09-13",
  "datePublished": "2026-09-13",
  "sourceOrganization": [
    {
      "url": "https://openalex.org",
      "name": "OpenAlex",
      "@type": "WebSite",
      "usedFor": "Scholarly articles (papers) by author and topic",
      "description": "Open scholarly metadata catalog"
    },
    {
      "url": "https://www.crossref.org",
      "name": "Crossref",
      "@type": "WebSite",
      "usedFor": "Paper metadata cross-verification (triangulation)",
      "description": "DOI registry"
    },
    {
      "url": "https://www.semanticscholar.org",
      "name": "Semantic Scholar",
      "@type": "WebSite",
      "usedFor": "Papers and citations (triangulation)",
      "description": "Academic graph"
    },
    {
      "url": "https://books.google.com",
      "name": "Google Books",
      "@type": "WebSite",
      "usedFor": "Book enrichment, ISBN, descriptions, covers",
      "description": "Digital library for book metadata"
    },
    {
      "url": "https://www.wikidata.org",
      "name": "Wikidata",
      "@type": "WebSite",
      "usedFor": "Author occupation/field, notable works (books)",
      "description": "Open knowledge graph"
    },
    {
      "url": "",
      "name": "Web biographical grounding",
      "@type": "WebSite",
      "usedFor": "Author A1 biographies",
      "description": "LLM web-grounded biographical lookup"
    }
  ]
}


{
  "authors": [
    {
      "name": "Daniela S. Gerhard",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Carolyn M. Shenmen",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "W. LaVerne Thomas",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Don A. Ballington",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Chithra Manisseri",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Elise A. Feingold",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Joanne V. Volponi",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ms Vasia Agapitou",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Blake A. Simmons",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Steven W. Singer",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Bernhard Knierim",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Harvey W. Blanch",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Eric B. Cummings",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Olivier Garsmeur",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Shawn D. Andrews",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Shahneela Nusrat",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Anushree Tandon",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Herre Stegenga",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John J. Bolton",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lynette Grouse",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rudie Antonise",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Bernard Potier",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Atul N. Parikh",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Robert Reindel",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Yung-Hsu Tang",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jane Grimwood",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ann E. Oliver",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Amandeep Dhir",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Pawan Budhwar",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Waliha Naveed",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lukas Wagner",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Anthe George",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ashish Malik",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rohit Arora",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Gaëtan Droc",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Puneet Kaur",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Imran Zahid",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Chenlin Li",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Yu‐Wei Wu",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Huawen Wu",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "V.H. Liu",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kim Tran",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Shuo Xu",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Robert J Anderson",
      "tag": "A1",
      "scholar_bio": "Robert J. \"Bob\" Anderson is a prominent thought leader and researcher in the field of leadership development. He is the founder, chairman, and chief creative officer of The Leadership Circle and a co-founder of the Full Circle Group. With over 35 years of experience, Anderson is recognized for creating The Leadership Circle Profile, a widely used 360-degree leadership assessment based on his Universal Model of Leadership. His work focuses on integrating leadership theory, research, and practice to help organizations develop conscious, effective leadership at scale. He has dedicated his career to exploring the intersections of leadership, mastery, competence, and consciousness. Anderson is a prolific author and speaker, known for his collaborative work with William A. Adams on frameworks for organizational transformation and breakthrough performance.",
      "affiliation": "The Leadership Circle",
      "bio_pl": "Robert J. „Bob” Anderson jest wybitnym liderem myśli i badaczem w dziedzinie rozwoju przywództwa. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Z ponad 35-letnim doświadczeniem, Anderson jest znany z opracowania The Leadership Circle Profile, szeroko stosowanej 360-stopniowej oceny przywództwa opartej na jego Uniwersalnym Modelu Przywództwa. Jego praca koncentruje się na integracji teorii, badań i praktyki przywództwa, aby pomóc organizacjom rozwijać świadome i skuteczne przywództwo na dużą skalę. Poświęcił swoją karierę badaniu powiązań między przywództwem, mistrzostwem, kompetencjami i świadomością. Anderson jest płodnym autorem i mówcą, znanym ze współpracy z Williamem A. Adamsem nad modelami transformacji organizacyjnej i przełomowych osiągnięć.",
      "bio_en": "Robert J. \"Bob\" Anderson is a prominent thought leader and researcher in the field of leadership development. He is the founder, chairman, and chief creative officer of The Leadership Circle and a co-founder of the Full Circle Group. With over 35 years of experience, Anderson is recognized for creating The Leadership Circle Profile, a widely used 360-degree leadership assessment based on his Universal Model of Leadership. His work focuses on integrating leadership theory, research, and practice to help organizations develop conscious, effective leadership at scale. He has dedicated his career to exploring the intersections of leadership, mastery, competence, and consciousness. Anderson is a prolific author and speaker, known for his collaborative work with William A. Adams on frameworks for organizational transformation and breakthrough performance.",
      "field": "Leadership Development"
    },
    {
      "name": "William A. Adams",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "military officer"
    },
    {
      "name": "Shahrul M. S. Nizan S. Zahari",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Professor Dimitris Bourantas",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Daniel Klein‐Marcuschamer",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Piotr Oleśkowicz-Popiel",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Agnieszka Brandt‐Talbot",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Blanca Lapizco‐Encinas",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Charles Davis McCowan",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Henrik Vibe Scheller",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Tatiana V. Timofeeva",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Thomas B. Settersten",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Yolanda Fintschenko",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Susannah G. Tringe",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Christina A. Bauer",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Brian D. Patterson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    }
  ],
  "books": [
    {
      "title": "Scaling Leadership",
      "tag": "B1",
      "authors_json": "Robert J Anderson",
      "publisher": "Wiley",
      "publication_year": 2019,
      "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=HymFDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
      "isbn": "978-1119538301",
      "isbn13": "",
      "page_count": 230,
      "categories": "[]",
      "related_author": ""
    },
    {
      "title": "Mastering Leadership",
      "tag": "B2",
      "authors_json": "[\"Robert J. Anderson\", \"William A. Adams\"]",
      "publisher": "John Wiley & Sons",
      "publication_year": 2015,
      "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=T0ThCgAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
      "isbn": null,
      "isbn13": "9781119147206",
      "page_count": null,
      "categories": "[]",
      "related_author": "Robert J Anderson"
    },
    {
      "title": "Sociology : the Study of Human Relationships",
      "tag": "B2",
      "authors_json": "[\"W. LaVerne Thomas\", \"Robert J. Anderson\"]",
      "publisher": "Holt McDougal",
      "publication_year": 1982,
      "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=kcs4jvdsZxAC&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
      "isbn": null,
      "isbn13": "9780153711206",
      "page_count": null,
      "categories": "[]",
      "related_author": "Robert J Anderson"
    },
    {
      "title": "Famous Scandals of the Olympic Games",
      "tag": "B2",
      "authors_json": "[\"Robert J. Anderson\"]",
      "publisher": "Createspace Independent Publishing Platform",
      "publication_year": 2016,
      "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=RjGRDAEACAAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
      "isbn": null,
      "isbn13": "9781534940703",
      "page_count": null,
      "categories": "[]",
      "related_author": "Robert J Anderson"
    },
    {
      "title": "Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders?",
      "tag": "B4",
      "authors_json": "[\"Tomas Chamorro-Premuzic\"]",
      "publisher": "Harvard Business Press",
      "publication_year": 2019,
      "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=XrJqDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
      "isbn": null,
      "isbn13": "9781633696334",
      "page_count": null,
      "categories": "[]",
      "related_author": ""
    },
    {
      "title": "Leadership Meta-Competencies",
      "tag": "B4",
      "authors_json": "[\"Ms Vasia Agapitou\", \"Professor Dimitris Bourantas\"]",
      "publisher": "Gower Publishing, Ltd.",
      "publication_year": 2014,
      "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=bcelBAAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
      "isbn": null,
      "isbn13": "9781472420701",
      "page_count": null,
      "categories": "[]",
      "related_author": ""
    }
  ],
  "papers": [
    {
      "title": "Developing an Empirical Basis for Selecting a Strategic-Planning Team from Among Likely Candidates Based on Desired Emotional Intelligence Competencies",
      "tag": "P3",
      "authors_json": "[\"Robert Reindel\"]",
      "journal": "",
      "publication_year": 2006,
      "doi": "10.32597/dissertations/654/",
      "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Developing+an+Empirical+Basis+for+Selecting+a+Strategic-Planning+Team+from+Among+Likely+Candidates+Based+on+Desired+Emotional+Intelligence+Competencies",
      "related_author": ""
    },
    {
      "title": "The impact of strategic leadership on the operational strategy and performance of business organisations in South Africa",
      "tag": "P3",
      "authors_json": "[\"Jacob Jacobus Serfontein\"]",
      "journal": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
      "publication_year": 2010,
      "doi": "",
      "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+impact+of+strategic+leadership+on+the+operational+strategy+and+performance+of+business+organisations+in+South+Africa",
      "related_author": ""
    },
    {
      "title": "Exploring the Duality of Perceptions: Insights into Uncertainties, Aversion and Appreciation Towards Algorithmic HRM",
      "tag": "P3",
      "authors_json": "[\"Anushree Tandon\", \"Amandeep Dhir\", \"Ashish Malik\", \"Pawan Budhwar\", \"Puneet Kaur\"]",
      "journal": "Human Resource Management",
      "publication_year": 2024,
      "doi": "10.1002/hrm.22263",
      "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Exploring+the+Duality+of+Perceptions%3A+Insights+into+Uncertainties%2C+Aversion+and+Appreciation+Towards+Algorithmic+HRM",
      "related_author": ""
    },
    {
      "title": "Emotional intelligence implications on the career advancement of women in a fortune 500 pharmaceutical company",
      "tag": "P3",
      "authors_json": "[\"Shawn D. Andrews\"]",
      "journal": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
      "publication_year": 2013,
      "doi": "",
      "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Emotional+intelligence+implications+on+the+career+advancement+of+women+in+a+fortune+500+pharmaceutical+company",
      "related_author": ""
    },
    {
      "title": "Investigating the impact of artificial intelligence on human resource functions in the health sector of China: A mediated moderation model",
      "tag": "P3",
      "authors_json": "[\"Muhammad Farrukh Shahzad\", \"Shuo Xu\", \"Waliha Naveed\", \"Shahneela Nusrat\", \"Imran Zahid\"]",
      "journal": "Heliyon",
      "publication_year": 2023,
      "doi": "10.1016/j.heliyon.2023.e21818",
      "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Investigating+the+impact+of+artificial+intelligence+on+human+resource+functions+in+the+health+sector+of+China%3A+A+mediated+moderation+model",
      "related_author": ""
    },
    {
      "title": "Leading Before, During, and After a Major Organizational Transition.",
      "tag": "P3",
      "authors_json": "[\"Charles Davis McCowan\"]",
      "journal": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
      "publication_year": 2004,
      "doi": "",
      "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leading+Before%2C+During%2C+and+After+a+Major+Organizational+Transition.",
      "related_author": ""
    }
  ],
  "generated_at": "2026-09-13T05:28:25.796628+00:00",
  "article_id": "475c05ef-e2a9-413a-90a1-cbf653089a7f"
}


{
  "article_id": "475c05ef-e2a9-413a-90a1-cbf653089a7f",
  "titles": {
    "h1": "Skalowanie przyw贸dztwa: od reaktywno艣ci ego do kreatywno艣ci systemu",
    "h1_en": "Scaling Leadership: From Ego Reactivity to System Creativity",
    "seo_title": "Skalowanie przyw贸dztwa: od reaktywno艣ci ego do systemu"
  },
  "content": {
    "lead_pl": "Artyku艂 analizuje krytyczny moment w rozwoju organizacji, w kt贸rym osobista nadwydajno艣膰 lidera przestaje by膰 atutem, a staje si臋 strategicznym w膮skim gard艂em. Autor stawia tez臋, 偶e skuteczne skalowanie firmy w nieprzewidywalnym 艣wiecie VUCA wymaga od przyw贸dcy fundamentalnej transformacji: przej艣cia od stylu reaktywnego do kreatywnego. Przyw贸dztwo reaktywne, nap臋dzane l臋kiem i potrzeb膮 obrony ego, prowadzi do centralizacji decyzji, d艂awienia innowacji oraz tworzenia kultury zale偶no艣ci i pozor贸w. Z kolei przyw贸dztwo kreatywne redefiniuje rol臋 lidera 鈥� z 鈥瀋entralnego procesora鈥� steruj膮cego ka偶dym ruchem w architekta systemu, kt贸ry rozwija potencja艂 innych ludzi i buduje bezpieczny obieg prawdy. Tekst dowodzi, 偶e prawdziwa skala organizacji nie wynika z si艂y jednostki na szczycie, lecz z jej zdolno艣ci do 鈥瀘dpuszczenia ego鈥� (Let Ego Go) i zaprojektowania struktur, w kt贸rych zesp贸艂 osi膮ga wyniki niezale偶nie od sta艂ej kontroli centrum. To przej艣cie z roli bohatera ratuj膮cego sytuacj臋 do ogrodnika piel臋gnuj膮cego warunki wzrostu jest jedyn膮 drog膮 do budowy odpornej i inteligentnej organizacji.",
    "puenta_pl": "Prawdziwa miara pot臋gi lidera nie objawia si臋 w tym, jak sprawnie zarz膮dza on lud藕mi w swojej obecno艣ci, lecz w tym, co zesp贸艂 potrafi stworzy膰 bez jego cienia. Czy jeste艣my gotowi zamieni膰 bezpieczn膮 iluzj臋 bycia niezast膮pionym na odwag臋 budowania systemu, kt贸ry nas przerasta? Ostatecznie najwi臋kszym sukcesem przyw贸dcy jest moment, w kt贸rym organizacja przestaje potrzebowa膰 go jako centrum dowodzenia, a zaczyna traktowa膰 jako 藕r贸d艂o sensu i rozwoju.",
    "short_text": "Artyku艂 analizuje problem nadwydajno艣ci lider贸w, kt贸ra w rozwijaj膮cych si臋 organizacjach staje si臋 barier膮 wzrostu. Autorzy wskazuj膮, 偶e model 鈥瀦arz膮dzania przez heroizm鈥� i centralizacja decyzji s膮 nieefektywne w z艂o偶onym 艣wiecie VUCA. Kluczem do skalowania organizacji jest zmiana wewn臋trznego systemu operacyjnego lidera 鈥� przej艣cie od reaktywno艣ci nap臋dzanej l臋kiem i potrzeb膮 kontroli (ego) ku projektowaniu kontekstu, kt贸ry rozwija potencja艂 innych. Lider nie powinien by膰 jedynym 藕r贸d艂em rozwi膮za艅, lecz architektem klimatu psychologicznego, w kt贸rym zesp贸艂 mo偶e bezpiecznie podejmowa膰 odpowiedzialno艣膰 i uczy膰 si臋 na b艂臋dach. Prawdziwe przyw贸dztwo polega na budowaniu systemowej dojrza艂o艣ci zamiast zast臋powania proces贸w w艂asn膮 sprawno艣ci膮."
  },
  "seo": {
    "meta_description": "Odkryj skalowanie przyw贸dztwa: od reaktywno艣ci ego do kreatywno艣ci systemu. Dowiedz si臋, jak przesta膰 by膰 w膮skim gard艂em organizacji i budowa膰 kultur臋...",
    "slug": "skalowanie-przywodztwa-reaktywnosc-ego-kreatywnosc-systemu",
    "keywords": [
      "skalowanie przyw贸dztwa",
      "reaktywno艣膰 ego",
      "kreatywno艣膰 systemu",
      "wewn臋trzny system operacyjny lidera",
      "luka rozwojowa",
      "艣wiat VUCA",
      "napi臋cie generatywne",
      "bezpiecze艅stwo psychologiczne",
      "inteligencja systemowa",
      "efekt anulowania",
      "zarz膮dzanie przez heroizm",
      "LET EGO GO",
      "projektowanie kontekstu",
      "dojrza艂o艣膰 instytucjonalna"
    ]
  },
  "quality": {
    "flesch": 11.4,
    "tone": 0.99
  },
  "processing": {
    "total_tokens": 0
  }
}


[
  {
    "title": "Developing an Empirical Basis for Selecting a Strategic-Planning Team from Among Likely Candidates Based on Desired Emotional Intelligence Competencies",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Robert Reindel\"]",
    "journal": "",
    "publication_year": 2006,
    "doi": "10.32597/dissertations/654/",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Developing+an+Empirical+Basis+for+Selecting+a+Strategic-Planning+Team+from+Among+Likely+Candidates+Based+on+Desired+Emotional+Intelligence+Competencies",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "The impact of strategic leadership on the operational strategy and performance of business organisations in South Africa",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Jacob Jacobus Serfontein\"]",
    "journal": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
    "publication_year": 2010,
    "doi": "",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+impact+of+strategic+leadership+on+the+operational+strategy+and+performance+of+business+organisations+in+South+Africa",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "Exploring the Duality of Perceptions: Insights into Uncertainties, Aversion and Appreciation Towards Algorithmic HRM",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Anushree Tandon\", \"Amandeep Dhir\", \"Ashish Malik\", \"Pawan Budhwar\", \"Puneet Kaur\"]",
    "journal": "Human Resource Management",
    "publication_year": 2024,
    "doi": "10.1002/hrm.22263",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Exploring+the+Duality+of+Perceptions%3A+Insights+into+Uncertainties%2C+Aversion+and+Appreciation+Towards+Algorithmic+HRM",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "Emotional intelligence implications on the career advancement of women in a fortune 500 pharmaceutical company",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Shawn D. Andrews\"]",
    "journal": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
    "publication_year": 2013,
    "doi": "",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Emotional+intelligence+implications+on+the+career+advancement+of+women+in+a+fortune+500+pharmaceutical+company",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "Investigating the impact of artificial intelligence on human resource functions in the health sector of China: A mediated moderation model",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Muhammad Farrukh Shahzad\", \"Shuo Xu\", \"Waliha Naveed\", \"Shahneela Nusrat\", \"Imran Zahid\"]",
    "journal": "Heliyon",
    "publication_year": 2023,
    "doi": "10.1016/j.heliyon.2023.e21818",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Investigating+the+impact+of+artificial+intelligence+on+human+resource+functions+in+the+health+sector+of+China%3A+A+mediated+moderation+model",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "Leading Before, During, and After a Major Organizational Transition.",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Charles Davis McCowan\"]",
    "journal": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
    "publication_year": 2004,
    "doi": "",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leading+Before%2C+During%2C+and+After+a+Major+Organizational+Transition.",
    "related_author": ""
  }
]


{
  "@graph": [
    {
      "url": "https://dobrepanstwo.org/szkatulka/475c05ef-e2a9-413a-90a1-cbf653089a7f",
      "name": "Scaling Leadership: From Ego Reactivity to System Creativity",
      "@type": "Article",
      "image": {
        "url": "https://dobrepanstwo.org/og-images/475c05ef-e2a9-413a-90a1-cbf653089a7f.png",
        "@type": "ImageObject",
        "width": 1200,
        "height": 630
      },
      "author": {
        "url": "https://dobrepanstwo.org",
        "name": "Fundacja Dobre Państwo",
        "@type": "Organization",
        "sameAs": [
          "https://www.facebook.com/837666312773011",
          "https://www.threads.net/@fundacja_dobre_panstwo",
          "https://bsky.app/profile/dobrepanstwo.bsky.social",
          "https://fundacjadobrepanstwo.substack.com"
        ]
      },
      "license": "https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/",
      "citation": [
        {
          "name": "Robert J Anderson",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A1",
          "affiliation": {
            "name": "The Leadership Circle",
            "@type": "Organization"
          },
          "description": {
            "@value": "Robert J. \"Bob\" Anderson is a prominent thought leader and researcher in the field of leadership development. He is the founder, chairman, and chief creative officer of The Leadership Circle and a co-founder of the Full Circle Group. With over 35 years of experience, Anderson is recognized for creating The Leadership Circle Profile, a widely used 360-degree leadership assessment based on his Universal Model of Leadership. His work focuses on integrating leadership theory, research, and practice to help organizations develop conscious, effective leadership at scale. He has dedicated his career to exploring the intersections of leadership, mastery, competence, and consciousness. Anderson is a prolific author and speaker, known for his collaborative work with William A. Adams on frameworks for organizational transformation and breakthrough performance.",
            "@language": "en"
          },
          "additionalType": "InspirationAuthor",
          "description_pl": {
            "@value": "Robert J. „Bob” Anderson jest wybitnym liderem myśli i badaczem w dziedzinie rozwoju przywództwa. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Z ponad 35-letnim doświadczeniem, Anderson jest znany z opracowania The Leadership Circle Profile, szeroko stosowanej 360-stopniowej oceny przywództwa opartej na jego Uniwersalnym Modelu Przywództwa. Jego praca koncentruje się na integracji teorii, badań i praktyki przywództwa, aby pomóc organizacjom rozwijać świadome i skuteczne przywództwo na dużą skalę. Poświęcił swoją karierę badaniu powiązań między przywództwem, mistrzostwem, kompetencjami i świadomością. Anderson jest płodnym autorem i mówcą, znanym ze współpracy z Williamem A. Adamsem nad modelami transformacji organizacyjnej i przełomowych osiągnięć.",
            "@language": "pl"
          }
        },
        {
          "name": "Robert J Anderson",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A1",
          "affiliation": {
            "name": "Lawrence Berkeley National Laboratory",
            "@type": "Organization"
          },
          "description": {
            "@value": "Robert J. Anderson is a respected thought leader and innovator in the field of leadership development, with over 35 years of experience. He is the Founder, Chairman, and Chief Creative Officer of The Leadership Circle, and co-founder of the Full Circle Group. He created the innovative tool The Leadership Circle Profile and co-authored the books \"Scaling Leadership\" (2019) and \"Mastering Leadership\".",
            "@language": "en"
          },
          "additionalType": "InspirationAuthor",
          "description_pl": {
            "@value": "Robert J. Anderson to ceniony lider myśli i twórca w dziedzinie rozwoju przywództwa, z ponad 35-letnim doświadczeniem. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Stworzył innowacyjne narzędzie The Leadership Circle Profile, a także jest współautorem książek „Scaling Leadership” (2019) i „Mastering Leadership”.",
            "@language": "pl"
          }
        },
        {
          "name": "William A. Adams",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A2",
          "additionalType": "CitedAuthor"
        },
        {
          "name": "Shahrul M. S. Nizan S. Zahari",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Professor Dimitris Bourantas",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Daniel Klein‐Marcuschamer",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Piotr Oleśkowicz-Popiel",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57566352"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Agnieszka Brandt‐Talbot",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q17156528",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Tomas_Chamorro-Premuzic"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Blanca Lapizco‐Encinas",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Charles Davis McCowan",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Henrik Vibe Scheller",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37624485"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Tatiana V. Timofeeva",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Thomas B. Settersten",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Yolanda Fintschenko",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Susannah G. Tringe",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37371909",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/Susannah_G._Tringe"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Christina A. Bauer",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Brian D. Patterson",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Daniela S. Gerhard",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q114314374"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Carolyn M. Shenmen",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "W. LaVerne Thomas",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Don A. Ballington",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Chithra Manisseri",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Elise A. Feingold",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Joanne V. Volponi",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Ms Vasia Agapitou",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Blake A. Simmons",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37834843",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Blake_Simmons"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Steven W. Singer",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Bernhard Knierim",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q94841430"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Harvey W. Blanch",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q102077245",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Harvey_Blanch"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Eric B. Cummings",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Olivier Garsmeur",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q89449719"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Shawn D. Andrews",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Shahneela Nusrat",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Anushree Tandon",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Herre Stegenga",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q21609683",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/Herre_Stegenga"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "John J. Bolton",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q21506265",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/John_J._Bolton"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Lynette Grouse",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q114725181"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Rudie Antonise",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Bernard Potier",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q60730856"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Atul N. Parikh",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Robert Reindel",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Yung-Hsu Tang",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q138627810",
            "https://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%B9%AF%E8%A9%A0%E7%B5%AE"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Jane Grimwood",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q22278030",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Jane_Grimwood"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Ann E. Oliver",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Amandeep Dhir",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q88252286"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Pawan Budhwar",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q58655935"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Waliha Naveed",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Lukas Wagner",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Anthe George",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Ashish Malik",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Rohit Arora",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Gaëtan Droc",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q46610318"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Puneet Kaur",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Imran Zahid",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q6008248",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Imran_Zahid"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Chenlin Li",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q43234153"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Yu‐Wei Wu",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Huawen Wu",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "V.H. Liu",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Kim Tran",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Shuo Xu",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Scaling Leadership",
          "@type": "Book",
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=HymFDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "publisher": {
            "name": "Wiley",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B1",
          "datePublished": "2019.0",
          "additionalType": "InspirationBook"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Mastering+Leadership+Robert+J+Anderson",
          "isbn": "9781119147206",
          "name": "Mastering Leadership",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=T0ThCgAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Robert J. Anderson",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "William A. Adams",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=T0ThCgAAQBAJ&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
          "abstract": "Is your leadership a competitive advantage, or is it costing you? How do you know? Are you developing your leadership effectiveness at the pace of change? For most leaders today, complexity is outpacing their personal and collective development. Most leaders are in over their heads, whether they know it or not. The most successful organizations over time are the best led. While this has always been true, today escalating global complexity puts leadership effectiveness at a premium. Mastering Lea",
          "publisher": {
            "name": "John Wiley & Sons",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B2",
          "datePublished": "2015",
          "additionalType": "AuthorOtherWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Sociology+%3A+the+Study+of+Human+Relationships+Robert+J+Anderson",
          "isbn": "9780153711206",
          "name": "Sociology : the Study of Human Relationships",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=kcs4jvdsZxAC&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "W. LaVerne Thomas",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Robert J. Anderson",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=kcs4jvdsZxAC&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
          "publisher": {
            "name": "Holt McDougal",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B2",
          "datePublished": "1982",
          "additionalType": "AuthorOtherWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Famous+Scandals+of+the+Olympic+Games+Robert+J+Anderson",
          "isbn": "9781534940703",
          "name": "Famous Scandals of the Olympic Games",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=RjGRDAEACAAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Robert J. Anderson",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=RjGRDAEACAAJ&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
          "abstract": "The Olympic Game have long been the most prestigious achievement for athletes around the world - learn all about those who cheated in the name of glory in this comprehensive collection of articles by author Robert Anderson.",
          "publisher": {
            "name": "Createspace Independent Publishing Platform",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B2",
          "datePublished": "2016",
          "additionalType": "AuthorOtherWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Why+Do+So+Many+Incompetent+Men+Become+Leaders%3F",
          "isbn": "9781633696334",
          "name": "Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders?",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=XrJqDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "https://play.google.com/store/books/details?id=XrJqDwAAQBAJ&source=gbs_api",
          "abstract": "Look around your office. Turn on the TV. Incompetent leadership is everywhere, and there's no denying that most of these leaders are men. In this timely and provocative book, Tomas Chamorro-Premuzic asks two powerful questions: Why is it so easy for incompetent men to become leaders? And why is it so hard for competent people--especially competent women--to advance? Marshaling decades of rigorous research, Chamorro-Premuzic points out that although men make up a majority of leaders, they underpe",
          "publisher": {
            "name": "Harvard Business Press",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B4",
          "datePublished": "2019",
          "additionalType": "RelatedWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leadership+Meta-Competencies",
          "isbn": "9781472420701",
          "name": "Leadership Meta-Competencies",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=bcelBAAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Ms Vasia Agapitou",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Professor Dimitris Bourantas",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=bcelBAAAQBAJ&dq=might+competent+efficient+leader+paradoxically+hinder+company+growth+intelligent+talented+leaders+become&hl=&source=gbs_api",
          "abstract": "This book doesn't offer overrated success stories which in most cases cannot be imitated. It contains no check lists or recipes for success and it presents no theoretically-based models. The meta-competencies discussed in this refreshing book are timeless virtues of which effective leaders seem to possess, but which are rarely if ever included in lists of competencies in the vast business leadership literature. They include: Existential intelligence - distinct from the much discussed emotional i",
          "publisher": {
            "name": "Gower Publishing, Ltd.",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B4",
          "datePublished": "2014",
          "additionalType": "RelatedWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Developing+an+Empirical+Basis+for+Selecting+a+Strategic-Planning+Team+from+Among+Likely+Candidates+Based+on+Desired+Emotional+Intelligence+Competencies",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Robert Reindel",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Developing an Empirical Basis for Selecting a Strategic-Planning Team from Among Likely Candidates Based on Desired Emotional Intelligence Competencies",
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.32597/dissertations/654/",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2006",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+impact+of+strategic+leadership+on+the+operational+strategy+and+performance+of+business+organisations+in+South+Africa",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "The impact of strategic leadership on the operational strategy and performance of business organisations in South Africa",
          "isPartOf": {
            "name": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "P3",
          "datePublished": "2010",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Exploring+the+Duality+of+Perceptions%3A+Insights+into+Uncertainties%2C+Aversion+and+Appreciation+Towards+Algorithmic+HRM",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Anushree Tandon",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Amandeep Dhir",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Ashish Malik",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Pawan Budhwar",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Puneet Kaur",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Exploring the Duality of Perceptions: Insights into Uncertainties, Aversion and Appreciation Towards Algorithmic HRM",
          "isPartOf": {
            "name": "Human Resource Management",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Human Resource Management",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1002/hrm.22263",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2024",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Emotional+intelligence+implications+on+the+career+advancement+of+women+in+a+fortune+500+pharmaceutical+company",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Shawn D. Andrews",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Emotional intelligence implications on the career advancement of women in a fortune 500 pharmaceutical company",
          "isPartOf": {
            "name": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "P3",
          "datePublished": "2013",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Investigating+the+impact+of+artificial+intelligence+on+human+resource+functions+in+the+health+sector+of+China%3A+A+mediated+moderation+model",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Shuo Xu",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Waliha Naveed",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Shahneela Nusrat",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Imran Zahid",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Investigating the impact of artificial intelligence on human resource functions in the health sector of China: A mediated moderation model",
          "isPartOf": {
            "name": "Heliyon",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Heliyon",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1016/j.heliyon.2023.e21818",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2023",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leading+Before%2C+During%2C+and+After+a+Major+Organizational+Transition.",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Charles Davis McCowan",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Leading Before, During, and After a Major Organizational Transition.",
          "isPartOf": {
            "name": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "P3",
          "datePublished": "2004",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        }
      ],
      "headline": "Scaling Leadership: From Ego Reactivity to System Creativity",
      "keywords": [
        "leadership scaling",
        "ego reactivity",
        "system creativity",
        "leader's internal operating system",
        "development gap",
        "VUCA world",
        "generative tension",
        "psychological safety",
        "systemic intelligence",
        "canceling effect",
        "management by heroism",
        "LET EGO GO",
        "context design",
        "institutional maturity"
      ],
      "mentions": [
        {
          "name": "Piotr Oleśkowicz-Popiel",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57566352"
          ]
        },
        {
          "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q17156528",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Tomas_Chamorro-Premuzic"
          ]
        },
        {
          "name": "Henrik Vibe Scheller",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37624485"
          ]
        },
        {
          "name": "Susannah G. Tringe",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37371909",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/Susannah_G._Tringe"
          ]
        },
        {
          "name": "Daniela S. Gerhard",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q114314374"
          ]
        },
        {
          "name": "Blake A. Simmons",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37834843",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Blake_Simmons"
          ]
        },
        {
          "name": "Bernhard Knierim",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q94841430"
          ]
        },
        {
          "name": "Harvey W. Blanch",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q102077245",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Harvey_Blanch"
          ]
        },
        {
          "name": "Olivier Garsmeur",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q89449719"
          ]
        },
        {
          "name": "Herre Stegenga",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q21609683",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/Herre_Stegenga"
          ]
        },
        {
          "name": "John J. Bolton",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q21506265",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/John_J._Bolton"
          ]
        },
        {
          "name": "Lynette Grouse",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q114725181"
          ]
        },
        {
          "name": "Bernard Potier",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q60730856"
          ]
        },
        {
          "name": "Yung-Hsu Tang",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q138627810",
            "https://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%B9%AF%E8%A9%A0%E7%B5%AE"
          ]
        },
        {
          "name": "Jane Grimwood",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q22278030",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Jane_Grimwood"
          ]
        },
        {
          "name": "Amandeep Dhir",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q88252286"
          ]
        },
        {
          "name": "Pawan Budhwar",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q58655935"
          ]
        },
        {
          "name": "Gaëtan Droc",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q46610318"
          ]
        },
        {
          "name": "Imran Zahid",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q6008248",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Imran_Zahid"
          ]
        },
        {
          "name": "Chenlin Li",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q43234153"
          ]
        }
      ],
      "publisher": {
        "url": "https://dobrepanstwo.org",
        "logo": {
          "url": "https://dobrepanstwo.org/logo.png",
          "@type": "ImageObject"
        },
        "name": "Fundacja Dobre Państwo",
        "@type": "Organization",
        "sameAs": [
          "https://www.facebook.com/837666312773011",
          "https://www.threads.net/@fundacja_dobre_panstwo",
          "https://bsky.app/profile/dobrepanstwo.bsky.social",
          "https://fundacjadobrepanstwo.substack.com"
        ]
      },
      "wordCount": 12252,
      "inLanguage": [
        "en-US",
        "pl-PL"
      ],
      "articleBody": "The article analyzes the problem of leader over-performance, which becomes a barrier to growth in expanding organizations. The authors point out that the 'management by heroism' model and centralized decision-making are ineffective in the complex VUCA world. The key to scaling an organization is changing the leader's internal operating system—moving from reactivity driven by fear and the need for control (ego) toward designing a context that develops the potential of others. A leader should not be the sole source of solutions, but rather the architect of a psychological climate in which the team can safely take responsibility and learn from mistakes. True leadership consists of building systemic maturity instead of replacing processes with one's own efficiency.",
      "description": "Discover leadership scaling: from ego reactivity to system creativity. Learn how to stop being an organizational bottleneck and build a culture...",
      "dateModified": "2026-09-13",
      "datePublished": "2026-09-13",
      "mainEntityOfPage": {
        "@id": "https://dobrepanstwo.org/szkatulka/475c05ef-e2a9-413a-90a1-cbf653089a7f",
        "@type": "WebPage"
      },
      "sourceOrganization": [
        {
          "url": "https://openalex.org",
          "name": "OpenAlex",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Scholarly articles (papers) by author and topic",
          "description": "Open scholarly metadata catalog"
        },
        {
          "url": "https://www.crossref.org",
          "name": "Crossref",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Paper metadata cross-verification (triangulation)",
          "description": "DOI registry"
        },
        {
          "url": "https://www.semanticscholar.org",
          "name": "Semantic Scholar",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Papers and citations (triangulation)",
          "description": "Academic graph"
        },
        {
          "url": "https://books.google.com",
          "name": "Google Books",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Book enrichment, ISBN, descriptions, covers",
          "description": "Digital library for book metadata"
        },
        {
          "url": "https://www.wikidata.org",
          "name": "Wikidata",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Author occupation/field, notable works (books)",
          "description": "Open knowledge graph"
        },
        {
          "url": "",
          "name": "Web biographical grounding",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Author A1 biographies",
          "description": "LLM web-grounded biographical lookup"
        }
      ],
      "isAccessibleForFree": true
    },
    {
      "@type": "FAQPage",
      "inLanguage": [
        "en-US",
        "pl-PL"
      ],
      "mainEntity": [
        {
          "name": "Why can a competent and efficient leader paradoxically hinder a company's growth?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "A competent and efficient leader can hinder a company's growth when they attempt to replace organizational systems with their own over-performance, thereby becoming a bottleneck. Instead of developing the potential of others, they create a queue at their desk, which in a complex environment leads to decision delays and blocks the flow of reliable information.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why do intelligent and capable leaders become the bottleneck for their organizations?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Leaders become a bottleneck when their talent and intelligence are hijacked by fear and egocentrism, leading to a toxic style of interaction. Instead of supporting the team, such leaders may, for example, micromanage or fail to listen to others, causing the organization to stop striving toward its goal and instead revolve around the psychology of the superior.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why does a leader's harder work not help in scaling the organization, and what actually blocks this process?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Harder work by the leader reinforces patterns leading to overload and prevents the organization from moving beyond their limitations. The scaling process is blocked by the leader's ego and the fear of losing the identity of an indispensable person, which keeps the leader as a central processor instead of becoming a system architect.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why do traditional methods of control and the leader's certainty fail in a complex business environment?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Traditional methods of control and the leader's certainty fail in a VUCA environment because volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity make the pursuit of full certainty a cognitive delay. In such a context, clarity is key, as it allows for action despite incomplete knowledge and opens the system to new information.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why do traditional management and delegation training programs not help leaders scale their organizations?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Traditional training treats organizational scaling as a technical problem, whereas it is an adaptive challenge requiring a change in mindset and identity. Tools and instructions alone are merely cosmetic and do not touch the deeper structure of meaning; thus, leaders may master the techniques but will not change their actual attitudes.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why does increasing control and reporting not solve organization performance problems?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Increasing control and reporting does not solve performance problems because it increases the number of decision points at the center, further overloading the leader. Such actions often deepen the problem rather than eliminate it.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "How does the reaction of a creative leader differ from that of a reactive leader in a threat situation, and how does this affect the organization?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "In a threat situation, a reactive leader is guided by automatisms, seeking culprits and increasing control, whereas a creative leader maintains awareness and chooses a response aligned with the goal rather than fear. The reactive approach lengthens the path from information to decision and creates an organization with weak error-correction mechanisms, while the creative approach shortens learning time and builds a system capable of adaptation.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "How does the authority of a creative leader differ from the traditionally understood power and infallibility of a boss?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "A creative leader differs from a traditional one in that they do not equate truth with their own position and abandon the image of an infallible person in favor of cognitive honesty. Instead of being the primary source of answers, they become a designer of conditions that allow the organization to ask better questions.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "What exactly is leader reactivity, and how does the submissive type manifest itself?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Leader reactivity occurs when the leader does not respond to reality but reacts to their own fear and internal defense programs, serving the safety of the ego instead of the goal. The submissive type is associated with a desire for acceptance and a fear of rejection, which manifests as avoiding difficult conversations, blurring one's position, and prioritizing being liked over effectiveness.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why does a leader focused on hard delivery of results and tight control become an organizational bottleneck?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Such a leader delegates tasks but not authority, depriving employees of the space for responsibility and independent decision-making. As a result, the organization becomes deeply dependent on the center, and the centralization of decisions prevents the utilization of distributed knowledge among those closest to the problems.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "In what way can a leader's high intelligence become a destructive tool for the organization?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "High intelligence becomes destructive when a leader uses it to protect their own ego and dominate others by blinding, paralyzing, and shaming their interlocutors. This leads to a culture of coldness and fear of contempt, which stifles innovation and forces employees to hide ideas and move real conversations beyond the leader's reach.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "How do a leader's personal fears and reactivity style affect the functioning of the entire organization?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "A leader's personal fears and reactivity style limit accountability, initiative, and the flow of truth within the organization, which blocks its scaling. The leader's defense mechanisms become cultural norms, transforming individual fear into systemic procedures of silence, excessive control, or communicative coldness.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why might a competent and intelligent leader lead an organization to poor results?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "This happens due to the so-called cancellation effect, where the leader's reactive behaviors (e.g., arrogance or micromanagement) neutralize their competencies and talents. As a result, the leader uses their strengths while held captive by fear, which means that instead of supporting the system, they create an organization that is weaker and less capable of learning.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why does having a very intelligent leader at the top not guarantee success and the scaling of the organization?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "A leader's intelligence alone does not guarantee success because it is not identical to organizational intelligence, which requires trust, listening, and developing others. A highly intelligent leader can become a strategic risk if, through micromanagement or lack of mindfulness, they lead to team dependency and cut the organization off from key information.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why do a leader's declared values often fail to translate into the actual culture of the organization and the efficiency of the team?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "In leadership, behaviors and repeatable consequences matter more than declarations because they shape the real organizational culture. Additionally, excessive pressure without support and isolated decision-making limit employee development and lower implementation quality by ignoring the collective intelligence of the team.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "How can a leader's behavior and personality become an organizational bottleneck, despite their high professional competence?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "A leader becomes a bottleneck when their emotional unpredictability and egocentrism block the flow of information and the team's autonomy. This leads to preemptive censorship and a lack of feedback, causing the organization to lose its ability to adapt and learn to manage the boss's mood instead of reality.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "Why are relationships within an organization a hard business factor, and how can one distinguish true leadership from the theater of control?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Relationships are a hard business factor because they constitute the infrastructure for the flow of information and accountability, and trust reduces transaction time. True leadership is manifested when a team works responsibly and makes decisions even in the leader's absence, whereas the theater of control relies on making the system dependent on the supervisor's presence.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "What is creative leadership in practice, and how does it differ from simply being a 'nice' boss?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Creative leadership is a higher form of effectiveness that involves moving from protecting one's own ego to building systemic capacity and developing others. Unlike being a 'nice' boss, it does not abandon results or requirements; instead, it gives them meaning and transforms personal ambition into service to the mission.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "In practice, how does creative leadership differ from reactive leadership that pretends to be modern, and what are its key characteristics?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Creative leadership differs from reactive leadership in that it is based on concrete practices and maturity, rather than just modern vocabulary. Its key characteristics include an orientation toward a higher purpose over the leader's ego, deep relationality that builds trust for speaking the truth, and listening aimed at understanding reality.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "What does the difference between a reactive and a creative approach look like in practice within daily people management?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "A reactive approach focuses on finding culprits and enforcing deadlines, asking questions about the reasons for errors. A creative approach concentrates on understanding systemic patterns, supporting the team in executing tasks, and genuinely empowering employees by granting them agency.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "What specific attitudes and actions of a leader allow an organization to scale by increasing team agency instead of tightening control?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "A leader increases team agency by designing conditions of trust and developing employees as future bearers of responsibility and co-creators of scale. They employ authenticity and 'learning out loud,' which legitimizes the process of acquiring knowledge and drawing conclusions from mistakes across the organization. Additionally, they adopt a systemic orientation, analyzing patterns and structures that may block autonomy or make truth-telling unprofitable.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "How does the responsibility of a creative leader differ from the traditional approach to people and error management?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "The traditional approach focuses on finding the specific person to blame, whereas a creative leader takes responsibility for designing the structures and environment that influence employee behavior. Instead of dominance and control, creative leadership is based on building trust and strengthening the team's capacity for thinking and acting.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "How does a creative leader approach conflicts, paradoxes, and the building of organizational culture compared to a reactive leader?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "A reactive leader avoids conflicts or dominates them, seeking immediate relief and applying simplified 'either-or' choices. A creative leader treats conflict as a source of information and is able to maintain tension between paradoxes to find more adequate solutions. They build a culture of openness ('on-the-table'), where they do not accept false peace and consciously design the system through their actions and reactions.",
            "@type": "Answer"
          }
        },
        {
          "name": "In practice, how does creative leadership differ from reactive leadership, and how does it affect organizational scaling?",
          "@type": "Question",
          "acceptedAnswer": {
            "text": "Reactive leadership is based on defending the leader's ego and centralizing power, while creative leadership consists of creating growth conditions for others and delegating responsibility. In practice, this allows an organization to scale by building a resilient system where quality spreads across many employees instead of depending on one person.",
            "@type": "Answer"
          }
        }
      ]
    }
  ],
  "@context": "https://schema.org"
}


{
  "@context": "https://schema.org",
  "@graph": [
    {
      "@type": "Article",
      "headline": "Skalowanie przywództwa: od reaktywności ego do kreatywności systemu",
      "name": "Skalowanie przywództwa: od reaktywności ego do kreatywności systemu",
      "author": {
        "@type": "Organization",
        "name": "Fundacja Dobre Państwo",
        "url": "https://dobrepanstwo.org",
        "sameAs": [
          "https://www.facebook.com/837666312773011",
          "https://www.threads.net/@fundacja_dobre_panstwo",
          "https://bsky.app/profile/dobrepanstwo.bsky.social",
          "https://fundacjadobrepanstwo.substack.com"
        ]
      },
      "publisher": {
        "@type": "Organization",
        "name": "Fundacja Dobre Państwo",
        "url": "https://dobrepanstwo.org",
        "sameAs": [
          "https://www.facebook.com/837666312773011",
          "https://www.threads.net/@fundacja_dobre_panstwo",
          "https://bsky.app/profile/dobrepanstwo.bsky.social",
          "https://fundacjadobrepanstwo.substack.com"
        ],
        "logo": {
          "@type": "ImageObject",
          "url": "https://dobrepanstwo.org/logo.png"
        }
      },
      "datePublished": "2026-09-13T05:23:58Z",
      "dateModified": "2026-09-13T05:23:58Z",
      "description": "Dowiedz się, jak przejść od reaktywnego przywództwa opartego na ego do kreatywności systemowej, aby przestać być wąskim gardłem i budować kulturę odpowiedzialności.",
      "keywords": [
        "skalowanie przywództwa",
        "reaktywność ego",
        "kreatywność systemu",
        "wewnętrzny system operacyjny lidera",
        "luka rozwojowa",
        "świat VUCA",
        "napięcie generatywne",
        "bezpieczeństwo psychologiczne",
        "inteligencja systemowa",
        "efekt anulowania",
        "zarządzanie przez heroizm",
        "LET EGO GO",
        "projektowanie kontekstu",
        "dojrzałość instytucjonalna"
      ],
      "inLanguage": [
        "pl-PL",
        "en-US"
      ],
      "articleBody": "Artykuł analizuje problem nadwydajności liderów, która w rozwijających się organizacjach staje się barierą wzrostu. Autorzy wskazują, że model „zarządzania przez heroizm” i centralizacja decyzji są nieefektywne w złożonym świecie VUCA. Kluczem do skalowania organizacji jest zmiana wewnętrznego systemu operacyjnego lidera – przejście od reaktywności napędzanej lękiem i potrzebą kontroli (ego) ku projektowaniu kontekstu, który rozwija potencjał innych. Lider nie powinien być jedynym źródłem rozwiązań, lecz architektem klimatu psychologicznego, w którym zespół może bezpiecznie podejmować odpowiedzialność i uczyć się na błędach. Prawdziwe przywództwo polega na budowaniu systemowej dojrzałości zamiast zastępowania procesów własną sprawnością.",
      "image": {
        "@type": "ImageObject",
        "url": "https://dobrepanstwo.org/og-images/475c05ef-e2a9-413a-90a1-cbf653089a7f.png",
        "width": 1200,
        "height": 630
      },
      "mainEntityOfPage": {
        "@type": "WebPage",
        "@id": "https://dobrepanstwo.org/szkatulka/475c05ef-e2a9-413a-90a1-cbf653089a7f"
      },
      "url": "https://dobrepanstwo.org/szkatulka/475c05ef-e2a9-413a-90a1-cbf653089a7f",
      "license": "https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/",
      "isAccessibleForFree": true,
      "citation": [
        {
          "name": "Robert J Anderson",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A1",
          "affiliation": {
            "name": "The Leadership Circle",
            "@type": "Organization"
          },
          "description": {
            "@value": "Robert J. \"Bob\" Anderson is a prominent thought leader and researcher in the field of leadership development. He is the founder, chairman, and chief creative officer of The Leadership Circle and a co-founder of the Full Circle Group. With over 35 years of experience, Anderson is recognized for creating The Leadership Circle Profile, a widely used 360-degree leadership assessment based on his Universal Model of Leadership. His work focuses on integrating leadership theory, research, and practice to help organizations develop conscious, effective leadership at scale. He has dedicated his career to exploring the intersections of leadership, mastery, competence, and consciousness. Anderson is a prolific author and speaker, known for his collaborative work with William A. Adams on frameworks for organizational transformation and breakthrough performance.",
            "@language": "en"
          },
          "additionalType": "InspirationAuthor",
          "description_pl": {
            "@value": "Robert J. „Bob” Anderson jest wybitnym liderem myśli i badaczem w dziedzinie rozwoju przywództwa. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Z ponad 35-letnim doświadczeniem, Anderson jest znany z opracowania The Leadership Circle Profile, szeroko stosowanej 360-stopniowej oceny przywództwa opartej na jego Uniwersalnym Modelu Przywództwa. Jego praca koncentruje się na integracji teorii, badań i praktyki przywództwa, aby pomóc organizacjom rozwijać świadome i skuteczne przywództwo na dużą skalę. Poświęcił swoją karierę badaniu powiązań między przywództwem, mistrzostwem, kompetencjami i świadomością. Anderson jest płodnym autorem i mówcą, znanym ze współpracy z Williamem A. Adamsem nad modelami transformacji organizacyjnej i przełomowych osiągnięć.",
            "@language": "pl"
          }
        },
        {
          "name": "Robert J Anderson",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A1",
          "affiliation": {
            "name": "Lawrence Berkeley National Laboratory",
            "@type": "Organization"
          },
          "description": {
            "@value": "Robert J. Anderson is a respected thought leader and innovator in the field of leadership development, with over 35 years of experience. He is the Founder, Chairman, and Chief Creative Officer of The Leadership Circle, and co-founder of the Full Circle Group. He created the innovative tool The Leadership Circle Profile and co-authored the books \"Scaling Leadership\" (2019) and \"Mastering Leadership\".",
            "@language": "en"
          },
          "additionalType": "InspirationAuthor",
          "description_pl": {
            "@value": "Robert J. Anderson to ceniony lider myśli i twórca w dziedzinie rozwoju przywództwa, z ponad 35-letnim doświadczeniem. Jest założycielem, prezesem i dyrektorem kreatywnym The Leadership Circle oraz współzałożycielem Full Circle Group. Stworzył innowacyjne narzędzie The Leadership Circle Profile, a także jest współautorem książek „Scaling Leadership” (2019) i „Mastering Leadership”.",
            "@language": "pl"
          }
        },
        {
          "name": "William A. Adams",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A2",
          "additionalType": "CitedAuthor"
        },
        {
          "name": "Shahrul M. S. Nizan S. Zahari",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Professor Dimitris Bourantas",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Daniel Klein‐Marcuschamer",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Piotr Oleśkowicz-Popiel",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57566352"
          ]
        },
        {
          "name": "Agnieszka Brandt‐Talbot",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q17156528",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Tomas_Chamorro-Premuzic"
          ]
        },
        {
          "name": "Blanca Lapizco‐Encinas",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Charles Davis McCowan",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Henrik Vibe Scheller",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37624485"
          ]
        },
        {
          "name": "Tatiana V. Timofeeva",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Thomas B. Settersten",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Yolanda Fintschenko",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Susannah G. Tringe",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37371909",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/Susannah_G._Tringe"
          ]
        },
        {
          "name": "Christina A. Bauer",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Brian D. Patterson",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Daniela S. Gerhard",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q114314374"
          ]
        },
        {
          "name": "Carolyn M. Shenmen",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "W. LaVerne Thomas",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Don A. Ballington",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Chithra Manisseri",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Elise A. Feingold",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Joanne V. Volponi",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Ms Vasia Agapitou",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Blake A. Simmons",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37834843",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Blake_Simmons"
          ]
        },
        {
          "name": "Steven W. Singer",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Bernhard Knierim",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q94841430"
          ]
        },
        {
          "name": "Harvey W. Blanch",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q102077245",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Harvey_Blanch"
          ]
        },
        {
          "name": "Eric B. Cummings",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Olivier Garsmeur",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q89449719"
          ]
        },
        {
          "name": "Shawn D. Andrews",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Shahneela Nusrat",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Anushree Tandon",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Herre Stegenga",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q21609683",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/Herre_Stegenga"
          ]
        },
        {
          "name": "John J. Bolton",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q21506265",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/John_J._Bolton"
          ]
        },
        {
          "name": "Lynette Grouse",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q114725181"
          ]
        },
        {
          "name": "Rudie Antonise",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Bernard Potier",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q60730856"
          ]
        },
        {
          "name": "Atul N. Parikh",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Robert Reindel",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Yung-Hsu Tang",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q138627810",
            "https://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%B9%AF%E8%A9%A0%E7%B5%AE"
          ]
        },
        {
          "name": "Jane Grimwood",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q22278030",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Jane_Grimwood"
          ]
        },
        {
          "name": "Ann E. Oliver",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Amandeep Dhir",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q88252286"
          ]
        },
        {
          "name": "Pawan Budhwar",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q58655935"
          ]
        },
        {
          "name": "Waliha Naveed",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Lukas Wagner",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Anthe George",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Ashish Malik",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Rohit Arora",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Gaëtan Droc",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q46610318"
          ]
        },
        {
          "name": "Puneet Kaur",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Imran Zahid",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q6008248",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Imran_Zahid"
          ]
        },
        {
          "name": "Chenlin Li",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q43234153"
          ]
        },
        {
          "name": "Yu‐Wei Wu",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Huawen Wu",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "V.H. Liu",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Kim Tran",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Shuo Xu",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Scaling Leadership",
          "@type": "Book",
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=HymFDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "publisher": {
            "name": "Wiley",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B1",
          "datePublished": "2019.0",
          "additionalType": "InspirationBook"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Mastering+Leadership+Robert+J+Anderson",
          "isbn": "9781119147206",
          "name": "Mastering Leadership",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=T0ThCgAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Robert J. Anderson",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "William A. Adams",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=T0ThCgAAQBAJ&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
          "abstract": "Is your leadership a competitive advantage, or is it costing you? How do you know? Are you developing your leadership effectiveness at the pace of change? For most leaders today, complexity is outpacing their personal and collective development. Most leaders are in over their heads, whether they know it or not. The most successful organizations over time are the best led. While this has always been true, today escalating global complexity puts leadership effectiveness at a premium. Mastering Lea",
          "publisher": {
            "name": "John Wiley & Sons",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B2",
          "datePublished": "2015",
          "additionalType": "AuthorOtherWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Sociology+%3A+the+Study+of+Human+Relationships+Robert+J+Anderson",
          "isbn": "9780153711206",
          "name": "Sociology : the Study of Human Relationships",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=kcs4jvdsZxAC&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "W. LaVerne Thomas",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Robert J. Anderson",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=kcs4jvdsZxAC&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
          "publisher": {
            "name": "Holt McDougal",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B2",
          "datePublished": "1982",
          "additionalType": "AuthorOtherWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Famous+Scandals+of+the+Olympic+Games+Robert+J+Anderson",
          "isbn": "9781534940703",
          "name": "Famous Scandals of the Olympic Games",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=RjGRDAEACAAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Robert J. Anderson",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=RjGRDAEACAAJ&dq=inauthor:%22Robert+J+Anderson%22&hl=&source=gbs_api",
          "abstract": "The Olympic Game have long been the most prestigious achievement for athletes around the world - learn all about those who cheated in the name of glory in this comprehensive collection of articles by author Robert Anderson.",
          "publisher": {
            "name": "Createspace Independent Publishing Platform",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B2",
          "datePublished": "2016",
          "additionalType": "AuthorOtherWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Why+Do+So+Many+Incompetent+Men+Become+Leaders%3F",
          "isbn": "9781633696334",
          "name": "Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders?",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=XrJqDwAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "https://play.google.com/store/books/details?id=XrJqDwAAQBAJ&source=gbs_api",
          "abstract": "Look around your office. Turn on the TV. Incompetent leadership is everywhere, and there's no denying that most of these leaders are men. In this timely and provocative book, Tomas Chamorro-Premuzic asks two powerful questions: Why is it so easy for incompetent men to become leaders? And why is it so hard for competent people--especially competent women--to advance? Marshaling decades of rigorous research, Chamorro-Premuzic points out that although men make up a majority of leaders, they underpe",
          "publisher": {
            "name": "Harvard Business Press",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B4",
          "datePublished": "2019",
          "additionalType": "RelatedWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leadership+Meta-Competencies",
          "isbn": "9781472420701",
          "name": "Leadership Meta-Competencies",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=bcelBAAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Ms Vasia Agapitou",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Professor Dimitris Bourantas",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=bcelBAAAQBAJ&dq=might+competent+efficient+leader+paradoxically+hinder+company+growth+intelligent+talented+leaders+become&hl=&source=gbs_api",
          "abstract": "This book doesn't offer overrated success stories which in most cases cannot be imitated. It contains no check lists or recipes for success and it presents no theoretically-based models. The meta-competencies discussed in this refreshing book are timeless virtues of which effective leaders seem to possess, but which are rarely if ever included in lists of competencies in the vast business leadership literature. They include: Existential intelligence - distinct from the much discussed emotional i",
          "publisher": {
            "name": "Gower Publishing, Ltd.",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B4",
          "datePublished": "2014",
          "additionalType": "RelatedWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Developing+an+Empirical+Basis+for+Selecting+a+Strategic-Planning+Team+from+Among+Likely+Candidates+Based+on+Desired+Emotional+Intelligence+Competencies",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Robert Reindel",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Developing an Empirical Basis for Selecting a Strategic-Planning Team from Among Likely Candidates Based on Desired Emotional Intelligence Competencies",
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.32597/dissertations/654/",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2006",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+impact+of+strategic+leadership+on+the+operational+strategy+and+performance+of+business+organisations+in+South+Africa",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Jacob Jacobus Serfontein",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "The impact of strategic leadership on the operational strategy and performance of business organisations in South Africa",
          "isPartOf": {
            "name": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "SUNScholar (Stellenbosch University)",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "P3",
          "datePublished": "2010",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Exploring+the+Duality+of+Perceptions%3A+Insights+into+Uncertainties%2C+Aversion+and+Appreciation+Towards+Algorithmic+HRM",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Anushree Tandon",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Amandeep Dhir",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Ashish Malik",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Pawan Budhwar",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Puneet Kaur",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Exploring the Duality of Perceptions: Insights into Uncertainties, Aversion and Appreciation Towards Algorithmic HRM",
          "isPartOf": {
            "name": "Human Resource Management",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Human Resource Management",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1002/hrm.22263",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2024",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Emotional+intelligence+implications+on+the+career+advancement+of+women+in+a+fortune+500+pharmaceutical+company",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Shawn D. Andrews",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Emotional intelligence implications on the career advancement of women in a fortune 500 pharmaceutical company",
          "isPartOf": {
            "name": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Pepperdine Digital Commons (Pepperdine University)",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "P3",
          "datePublished": "2013",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Investigating+the+impact+of+artificial+intelligence+on+human+resource+functions+in+the+health+sector+of+China%3A+A+mediated+moderation+model",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Muhammad Farrukh Shahzad",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Shuo Xu",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Waliha Naveed",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Shahneela Nusrat",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Imran Zahid",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Investigating the impact of artificial intelligence on human resource functions in the health sector of China: A mediated moderation model",
          "isPartOf": {
            "name": "Heliyon",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Heliyon",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1016/j.heliyon.2023.e21818",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2023",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Leading+Before%2C+During%2C+and+After+a+Major+Organizational+Transition.",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Charles Davis McCowan",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Leading Before, During, and After a Major Organizational Transition.",
          "isPartOf": {
            "name": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Digital Commons - East Tennessee State University (East Tennessee State University)",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "P3",
          "datePublished": "2004",
          "additionalType": "TopicalPaper"
        }
      ],
      "sourceOrganization": [
        {
          "url": "https://openalex.org",
          "name": "OpenAlex",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Scholarly articles (papers) by author and topic",
          "description": "Open scholarly metadata catalog"
        },
        {
          "url": "https://www.crossref.org",
          "name": "Crossref",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Paper metadata cross-verification (triangulation)",
          "description": "DOI registry"
        },
        {
          "url": "https://www.semanticscholar.org",
          "name": "Semantic Scholar",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Papers and citations (triangulation)",
          "description": "Academic graph"
        },
        {
          "url": "https://books.google.com",
          "name": "Google Books",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Book enrichment, ISBN, descriptions, covers",
          "description": "Digital library for book metadata"
        },
        {
          "url": "https://www.wikidata.org",
          "name": "Wikidata",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Author occupation/field, notable works (books)",
          "description": "Open knowledge graph"
        },
        {
          "url": "",
          "name": "Web biographical grounding",
          "@type": "WebSite",
          "usedFor": "Author A1 biographies",
          "description": "LLM web-grounded biographical lookup"
        }
      ],
      "wordCount": 12252,
      "mentions": [
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Piotr Oleśkowicz-Popiel",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57566352"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Tomas Chamorro-Premuzic",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q17156528",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Tomas_Chamorro-Premuzic"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Henrik Vibe Scheller",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37624485"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Susannah G. Tringe",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37371909",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/Susannah_G._Tringe"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Daniela S. Gerhard",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q114314374"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Blake A. Simmons",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37834843",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Blake_Simmons"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Bernhard Knierim",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q94841430"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Harvey W. Blanch",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q102077245",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Harvey_Blanch"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Olivier Garsmeur",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q89449719"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Herre Stegenga",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q21609683",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/Herre_Stegenga"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "John J. Bolton",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q21506265",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/John_J._Bolton"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Lynette Grouse",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q114725181"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Bernard Potier",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q60730856"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Yung-Hsu Tang",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q138627810",
            "https://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%B9%AF%E8%A9%A0%E7%B5%AE"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Jane Grimwood",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q22278030",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Jane_Grimwood"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Amandeep Dhir",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q88252286"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Pawan Budhwar",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q58655935"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Gaëtan Droc",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q46610318"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Imran Zahid",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q6008248",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Imran_Zahid"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Chenlin Li",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q43234153"
          ]
        }
      ]
    },
    {
      "@type": "FAQPage",
      "inLanguage": [
        "pl-PL",
        "en-US"
      ],
      "mainEntity": [
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego kompetentny i wydajny lider może paradoksalnie hamować rozwój firmy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Kompetentny i wydajny lider może hamować rozwój firmy, gdy próbuje zastąpić systemy organizacyjne własną nadwydajnością, stając się wąskim gardłem. Zamiast rozwijać potencjał innych, buduje kolejkę do swojego biurka, co w złożonym środowisku prowadzi do opóźnień decyzyjnych i blokowania przepływu rzetelnych informacji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego inteligentni i zdolni liderzy stają się wąskim gardłem dla swoich organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Liderzy stają się wąskim gardłem, gdy ich talent i inteligencja zostają przejęte przez lęk oraz egocentryzm, co prowadzi do toksycznego stylu interakcji. Zamiast wspierać zespół, tacy liderzy mogą np. mikrozarządzać lub nie słuchać innych, sprawiając, że organizacja przestaje dążyć do celu, a zaczyna krążyć wokół psychologii przełożonego."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego cięższa praca lidera nie pomaga w skalowaniu organizacji i co tak naprawdę blokuje ten proces?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Cięższa praca lidera utrwala wzorce prowadzące do przeciążenia i nie pozwala organizacji wyjść poza jego ograniczenia. Proces skalowania blokuje ego lidera oraz lęk przed utratą tożsamości osoby niezastąpionej, co sprawia, że przywódca pozostaje centralnym procesorem zamiast stać się architektem systemu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego tradycyjne metody kontroli i pewność lidera zawodzą w złożonym środowisku biznesowym?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Tradycyjne metody kontroli i pewność lidera zawodzą w środowisku VUCA, ponieważ zmienność, niepewność, złożoność i niejednoznaczność sprawiają, że dążenie do pełnej pewności staje się opóźnieniem poznawczym. W takim kontekście kluczowa jest klarowność, która pozwala działać mimo niepełnej wiedzy i otwiera system na nowe informacje."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego tradycyjne szkolenia z zarządzania i delegowania nie pomagają liderom w skalowaniu organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Tradycyjne szkolenia traktują skalowanie organizacji jako problem techniczny, podczas gdy jest to wyzwanie adaptacyjne wymagające zmiany sposobu myślenia i tożsamości. Same narzędzia i instrukcje są jedynie kosmetyką, która nie dotyka głębszej struktury sensu, przez co liderzy mogą opanować techniki, ale nie zmienią swoich realnych postaw."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego zwiększanie kontroli i raportowania nie rozwiązuje problemów z wydajnością organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Zwiększanie kontroli i raportowania nie rozwiązuje problemów z wydajnością, ponieważ zwiększa liczbę punktów decyzyjnych w centrum, co jeszcze bardziej przeciąża lidera. Takie działania często pogłębiają problem, zamiast go eliminować."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się reakcja lidera kreatywnego od reaktywnego w sytuacji zagrożenia i jak wpływa to na organizację?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Lider reaktywny w sytuacji zagrożenia kieruje się automatyzmami, szukając winnych i zwiększając kontrolę, podczas gdy lider kreatywny zachowuje świadomość i wybiera odpowiedź zgodną z celem, a nie lękiem. Podejście reaktywne wydłuża drogę informacji do decyzji i tworzy organizację o słabych mechanizmach korekty błędów, natomiast podejście kreatywne skraca czas uczenia się i buduje system zdolny do adaptacji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się autorytet lidera kreatywnego od tradycyjnie rozumianej siły i nieomylności szefa?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Lider kreatywny różni się od tradycyjnego tym, że nie utożsamia prawdy z własnym stanowiskiem i rezygnuje z wizerunku osoby nieomylnej na rzecz uczciwości poznawczej. Zamiast być głównym źródłem odpowiedzi, staje się projektantem warunków, które pozwalają organizacji zadawać lepsze pytania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym właściwie jest reaktywność lidera i jak przejawia się typ uległy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Reaktywność lidera polega na tym, że nie odpowiada on na rzeczywistość, lecz reaguje na własny lęk i wewnętrzne programy obronne, służąc bezpieczeństwu ego zamiast celowi. Typ uległy wiąże się z pragnieniem akceptacji i lękiem przed odrzuceniem, co przejawia się unikaniem trudnych rozmów, rozmywaniem stanowiska oraz przedkładaniem bycia lubianym nad skuteczność."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego lider nastawiony na twarde dowożenie wyników i ścisłą kontrolę staje się wąskim gardłem organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Lider ten deleguje zadania, ale nie władzę, co odbiera pracownikom przestrzeń na odpowiedzialność i samodzielne podejmowanie decyzji. W efekcie organizacja staje się głęboko zależna od centrum, a centralizacja decyzji uniemożliwia wykorzystanie wiedzy rozproszonej wśród ludzi najbliższych problemom."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób wysoka inteligencja lidera może stać się narzędziem destrukcyjnym dla organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wysoka inteligencja staje się destrukcyjna, gdy lider wykorzystuje ją do ochrony własnego ego i dominacji nad innymi poprzez oślepianie, unieruchamianie i zawstydzanie rozmówców. Prowadzi to do powstania kultury chłodu i lęku przed pogardą, co tłumi innowacyjność oraz zmusza pracowników do ukrywania pomysłów i przenoszenia prawdziwych rozmów poza zasięg lidera."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób osobiste lęki i styl reaktywności lidera wpływają na funkcjonowanie całej organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Osobiste lęki i styl reaktywności lidera ograniczają odpowiedzialność, inicjatywę oraz przepływ prawdy w organizacji, co blokuje jej skalowanie. Mechanizmy obronne lidera stają się normami kulturowymi, przekształcając indywidualny lęk w systemowe procedury milczenia, nadmiernej kontroli lub chłodu komunikacyjnego."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego kompetentny i inteligentny lider może prowadzić organizację do słabych wyników?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Dzieje się tak z powodu tzw. efektu anulowania, w którym reaktywne zachowania lidera (np. arogancja czy mikrozarządzanie) neutralizują jego kompetencje i talenty. W efekcie lider używa swoich mocnych stron w niewoli lęku, co sprawia, że zamiast wspierać system, tworzy organizację słabszą i mniej zdolną do uczenia się."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego posiadanie bardzo inteligentnego lidera na szczycie nie gwarantuje sukcesu i skalowania organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Sama inteligencja lidera nie gwarantuje sukcesu, ponieważ nie jest ona tożsama z inteligencją organizacji, która wymaga zaufania, słuchania i rozwijania innych. Bardzo inteligentny lider może stać się ryzykiem strategicznym, jeśli poprzez mikrozarządzanie lub brak uważności doprowadzi do zależności zespołu i odcięcia organizacji od kluczowych informacji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego deklarowane wartości lidera często nie przekładają się na realną kulturę organizacji i efektywność zespołu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "W przywództwie zachowania i powtarzalne konsekwencje mają większe znaczenie niż deklaracje, ponieważ kształtują realną kulturę organizacji. Dodatkowo nadmierna presja bez wsparcia oraz izolacyjne podejmowanie decyzji ograniczają rozwój pracowników i obniżają jakość wdrożeń poprzez ignorowanie kolektywnej inteligencji zespołu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób zachowanie i osobowość lidera mogą stać się wąskim gardłem organizacji, mimo jego wysokich kompetencji merytorycznych?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Lider staje się wąskim gardłem, gdy jego emocjonalna nieprzewidywalność i egocentryzm blokują przepływ informacji oraz samodzielność zespołu. Prowadzi to do cenzury prewencyjnej i braku feedbacku, przez co organizacja traci zdolność adaptacji i uczy się zarządzać nastrojem szefa zamiast rzeczywistością."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego relacje w organizacji są twardym czynnikiem biznesowym i jak odróżnić prawdziwe przywództwo od teatru kontroli?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Relacje są twardym czynnikiem biznesowym, ponieważ stanowią infrastrukturę przepływu informacji i odpowiedzialności, a zaufanie skraca czas transakcyjny. Prawdziwe przywództwo objawia się tym, że zespół pracuje odpowiedzialnie i podejmuje decyzje nawet pod nieobecność lidera, podczas gdy teatr kontroli polega na uzależnieniu systemu od obecności przełożonego."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym w praktyce jest przywództwo kreatywne i czym różni się od zwykłego bycia 'miłym' szefem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przywództwo kreatywne to wyższa forma skuteczności, która polega na przejściu od ochrony własnego ego do budowania zdolności systemu i rozwoju innych. W przeciwieństwie do bycia „miłym” szefem, nie rezygnuje ono z wyników ani wymagań, lecz nadaje im sens i przekształca osobistą ambicję w służbę misji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym w praktyce różni się przywództwo kreatywne od reaktywnego udającego nowoczesność i jakie są jego kluczowe cechy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przywództwo kreatywne różni się od reaktywnego tym, że opiera się na konkretnych praktykach i dojrzałości, a nie jedynie na nowoczesnym słownictwie. Jego kluczowe cechy to orientacja na cel nadrzędny ponad ego lidera, głęboka relacyjność budująca zaufanie do mówienia prawdy oraz słuchanie służące poznawaniu rzeczywistości."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak w praktyce wygląda różnica między podejściem reaktywnym a kreatywnym w codziennym zarządzaniu ludźmi?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Podejście reaktywne skupia się na szukaniu winnych i egzekwowaniu terminów, zadając pytania o powody błędów. Podejście kreatywne koncentruje się na zrozumieniu wzorców systemowych, wspieraniu zespołu w realizacji zadań oraz realnym upodmiotowieniu pracowników poprzez przekazywanie im sprawczości."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie konkretne postawy i działania lidera pozwalają organizacji skalować się poprzez zwiększanie sprawczości zespołu zamiast zaostrzania kontroli?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Lider zwiększa sprawczość zespołu poprzez projektowanie warunków zaufania oraz rozwijanie pracowników jako przyszłych nosicieli odpowiedzialności i współtwórców skali. Stosuje autentyczność i „uczenie się na głos”, co legalizuje proces zdobywania wiedzy i wyciągania wniosków z błędów w całej organizacji. Dodatkowo przyjmuje orientację systemową, analizując wzorce i struktury, które mogą blokować autonomię lub czynić prawdę nieopłacalną."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się odpowiedzialność lidera kreatywnego od tradycyjnego podejścia do zarządzania ludźmi i błędami?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Tradycyjne podejście skupia się na szukaniu winnego konkretnej osoby, podczas gdy lider kreatywny bierze odpowiedzialność za projektowanie struktur i środowiska, które wpływają na zachowania pracowników. Zamiast dominacji i kontroli, przywództwo kreatywne opiera się na budowaniu zaufania oraz wzmacnianiu zdolności zespołu do myślenia i działania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak lider kreatywny podchodzi do konfliktów, paradoksów i budowania kultury organizacyjnej w przeciwieństwie do lidera reaktywnego?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Lider reaktywny unika konfliktów lub dominuje nad nimi, szukając natychmiastowej ulgi i stosując uproszczone wybory „albo-albo”. Lider kreatywny traktuje konflikt jako źródło informacji i potrafi utrzymać napięcie między paradoksami, aby znaleźć bardziej adekwatne rozwiązania. Buduje kulturę otwartości („on-the-table”), w której nie akceptuje fałszywego spokoju i świadomie projektuje system poprzez swoje działania i reakcje."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym w praktyce różni się przywództwo kreatywne od reaktywnego i jak wpływa ono na skalowanie organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przywództwo reaktywne opiera się na obronie ego lidera i centralizacji władzy, podczas gdy przywództwo kreatywne polega na tworzeniu warunków wzrostu dla innych i oddawaniu odpowiedzialności. W praktyce pozwala to skalować organizację poprzez budowanie odpornego systemu, w którym jakość rozlewa się na wielu pracowników, zamiast zależeć od jednej osoby."
          }
        }
      ]
    }
  ]
}
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  "sections": [
    {
      "h2": "Nadwydajność lidera staje się wąskim gardłem organizacji",
      "index": 0,
      "char_end": 3963,
      "position": 1,
      "full_text": "Lider jako korek systemu, czyli koniec mitu samotnego geniusza. Najbardziej niebezpieczny lider współczesnej organizacji rzadko wygląda jak człowiek niekompetentny. Przeciwnie: zwykle wygląda imponująco. Jest szybki, błyskotliwy, odporny na zmęczenie, pamięta liczby, zna szczegóły, potrafi przycisnąć, dowieźć, wycisnąć, przestawić ludzi jak figury na planszy i jeszcze późnym wieczorem wysłać wiadomość, która udowadnia, że on nadal pracuje, gdy inni - jakże podejrzanie - żyją. W starym świecie taki człowiek uchodził za wzór skuteczności. W nowym świecie coraz częściej okazuje się wąskim gardłem. Nie dlatego, że jest słaby, lecz dlatego, że jest zbyt silny w sposób, który już nie skaluje. To jest jedna z najważniejszych intuicji, które płyną z koncepcji Scaling Leadership Roberta J.\nAndersona i Williama A. Adamsa. Przywództwo nie jest tu rozumiane jako suma cech osobistych ani jako romantyczna zdolność jednostki do pociągania tłumów za sobą. Jest zdolnością organizacji do tworzenia wyników, które mają znaczenie, poprzez rozwijanie pojemności innych ludzi. Lider nie jest więc tym, kto wszystko wie, wszystko widzi i wszystko rozstrzyga. Lider jest tym, kto projektuje warunki, w których inni zaczynają widzieć więcej, rozumieć głębiej, decydować mądrzej i ponosić odpowiedzialność nie z przymusu, lecz z dojrzałości. Tu pojawia się pierwszy cios wymierzony w mit zarządzania przez heroizm. Organizacja nie może zostać wyskalowana przez człowieka, który próbuje zastąpić system własną nadwydajnością. Nadwydajność lidera bywa przez pewien czas funkcjonalna. Pomaga w kryzysie, w fazie założycielskiej, w okresie chaosu, przy nagłym braku zasobów.\nAle gdy firma, instytucja albo wspólnota rośnie, ta sama cecha zaczyna działać jak trucizna podawana w dawce sukcesu. Lider, który wszystko bierze na siebie, nie buduje organizacji. Buduje kolejkę do własnego biurka.\ndlatego metafora \"wewnętrznego systemu operacyjnego\" lidera jest tak celna. Każda organizacja ma swoją zewnętrzną architekturę: strukturę, regulaminy, procedury, budżety, procesy, wskaźniki i technologie. Ale ma też ukrytą architekturę psychiczną: lęki, ambicje, style konfliktu, sposoby słuchania, niepisane hierarchie, rytuały milczenia, kary za prawdę i nagrody za konformizm.\nPrzywództwo działa w tym drugim obszarze, zanim zacznie być widoczne w pierwszym. Można zmienić strukturę organizacyjną, narysować nowy schemat raportowania, zamówić audyt kultury, wdrożyć system ocen i nadal pozostawić nietknięte najważniejsze źródło ograniczeń: sposób, w jaki lider interpretuje zagrożenie, władzę, błąd, krytykę, zależność i własne znaczenie. Świat VUCA - zmienny, niepewny, złożony i niejednoznaczny - nie wybacza liderom, którzy mylą kontrolę z odpowiedzialnością. W środowisku stabilnym można było utrzymywać iluzję, że im więcej decyzji przechodzi przez centrum, tym bezpieczniejszy jest system. W środowisku złożonym centrum staje się opóźnieniem. Każda decyzja, która musi czekać na aprobatę jednej osoby, traci kontakt z rzeczywistością. Każda informacja, która zostaje wygładzona, aby nie urazić szefa, zamienia się w strategiczne kłamstwo. Każdy pracownik, który uczy się, że lepiej milczeć niż powiedzieć prawdę, staje się kosztownym czujnikiem wyłączonym z sieci. Dlatego jednym z najważniejszych zdań doktryny jest maksyma: liderzy przynoszą pogodę. Nie chodzi o nastrojową metaforę do plakatu w sali szkoleniowej. Chodzi o diagnozę instytucjonalną.\nLider wnosi do organizacji klimat psychologiczny, w którym ludzie albo ujawniają wiedzę, albo ją ukrywają; albo biorą odpowiedzialność, albo symulują lojalność; albo uczą się na błędach, albo ćwiczą sztukę nienaruszalnego wizerunku. Pogoda lidera może być klimatem wzrostu albo mikroklimatem strachu. I choć w Excelu nie ma kolumny \"wilgotność lęku w zarządzie\", jej skutki prędzej czy później pojawiają się w wynikach. Przywództwo reaktywne zaczyna się tam, gdzie lider działa przede wszystkim po to, by obronić własne ego.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego kompetentny i wydajny lider może paradoksalnie hamować rozwój firmy?",
      "estimated_length": 3963
    },
    {
      "h2": "Reaktywność to talent przejęty przez lęk",
      "index": 1,
      "char_end": 7268,
      "position": 2,
      "full_text": "Nie zawsze oznacza to próżność w banalnym sensie. Ego bywa przebrane za odpowiedzialność, perfekcjonizm, lojalność wobec wyniku, racjonalność, troskę o standardy albo dbałość o ludzi. Uległy lider może mówić: \"dbam o relacje\", choć w istocie boi się konfliktu. Kontrolujący lider może mówić: \"pilnuję jakości\", choć w istocie nie ufa nikomu poza sobą. Chroniący się w intelekcie lider może mówić: \"zadaję trudne pytania\", choć w istocie używa krytycyzmu jak muru obronnego. Reaktywność nie polega na braku talentu. Polega na tym, że talent zostaje przejęty przez lęk. To rozróżnienie jest kluczowe, ponieważ pozwala uniknąć moralizowania. Anderson i Adams nie opisują liderów reaktywnych jako ludzi złych, głupich czy zdemoralizowanych. Przeciwnie, często są to osoby wybitne, ambitne, inteligentne, technicznie sprawne, zdolne do ogromnego wysiłku. Problem polega na tym, że ich największe atuty nie różnicują już skuteczności na najwyższych poziomach złożoności. Wiedza, inteligencja i napęd są biletami wstępu. Pozwalają wejść na stadion. Nie gwarantują zwycięstwa. Na pewnym poziomie gry o wyniku decyduje nie to, czy lider jest najmądrzejszą osobą w pokoju, lecz czy potrafi sprawić, by cały pokój stał się mądrzejszy.\nTu ujawnia się brutalna elegancja efektu anulowania. Lider może mieć imponującą wiedzę, niezwykłą pamięć, wielką pracowitość i autentyczną pasję, a jednocześnie anulować własne przewagi przez styl interakcji. Wystarczy, że nie słucha. Wystarczy, że zawstydza ludzi publicznie. Wystarczy, że każdą decyzję wciąga z powrotem do siebie. Wystarczy, że reaguje na feedback jak na zamach stanu. Wystarczy, że buduje kulturę, w której ludzie szybciej uczą się przewidywać jego humor niż potrzeby rynku. Wtedy organizacja zaczyna działać nie wokół celu, lecz wokół psychologii lidera. A to jest zawsze początek instytucjonalnego regresu. Przywództwo kreatywne wyrasta z innego źródła. Nie jest miękkością, grzecznością ani korporacyjną wersją przytulania kaktusa.\nJest zdolnością do tworzenia wyników przez relacje, odpowiedzialność, wizję i upodmiotowienie. Lider kreatywny nie rezygnuje z ambicji, lecz oczyszcza ją z egocentryzmu. Nie rezygnuje z kontroli jakości, lecz przestaje mylić jakość z własną wszechobecnością. Nie rezygnuje z myślenia, lecz przestaje używać intelektu jako narzędzia dominacji. Jego siła polega na tym, że potrafi utrzymać napięcie między śmiałą wizją a uczciwą prawdą o obecnej rzeczywistości. To właśnie napięcie generatywne: nie propaganda sukcesu, nie lament nad trudnościami, lecz twórcze pole między \"dokąd naprawdę chcemy dojść\" a \"gdzie naprawdę jesteśmy\".\nrozwój przywództwa jest procesem ontologicznym, a nie tylko kompetencyjnym. Nie chodzi wyłącznie o to, by lider nauczył się kilku technik komunikacji, delegowania czy prowadzenia spotkań. Chodzi o to, kim musi się stać, aby te techniki nie były teatralną dekoracją starego lęku. Człowiek reaktywny może nauczyć się języka empowermentu i nadal mikrozarządzać. Może mówić o feedbacku i nadal karać za prawdę. Może deklarować zwinność i nadal wymagać, by każdy ruch systemu przechodził przez jego osobistą pieczątkę. Organizacje są pełne takich nowoczesnych słów wypowiadanych przez przednowoczesne ego. Dlatego właściwe pytanie nie brzmi: \"jak lider ma pracować więcej?\". To pytanie jest pułapką.",
      "char_start": 3964,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Dlaczego inteligentni i zdolni liderzy stają się wąskim gardłem dla swoich organizacji?",
      "estimated_length": 3304
    },
    {
      "h2": "Skalowanie organizacji wymaga odpuszczenia ego i aktualizacji wewnętrznego systemu operacyjnego lidera",
      "index": 2,
      "char_end": 11655,
      "position": 3,
      "full_text": "W świecie złożonym cięższa praca często tylko pogłębia problem, ponieważ wzmacnia ten sam wzorzec, który doprowadził do przeciążenia. Właściwe pytanie brzmi: jak lider ma rozwinąć większą pojemność świadomości, aby organizacja nie musiała mieścić się w jego dotychczasowych ograniczeniach? Inaczej mówiąc: czy lider potrafi przestać być centralnym procesorem i stać się architektem systemu, który uczy się szybciej niż on sam? To pytanie jest niewygodne, ponieważ dotyka prestiżu. Wielu liderów nie boi się ciężkiej pracy, ryzyka rynkowego ani trudnych decyzji. Boi się natomiast utraty tożsamości zbudowanej na byciu niezastąpionym. Człowiek, który przez lata awansował dzięki temu, że wiedział szybciej, decydował mocniej i znosił więcej, może odczuwać rozwój innych jako własne pomniejszenie. I tu właśnie zaczyna się prawdziwe skalowanie.\nNie w strategii. Nie w strukturze. Nie w narzędziu HR. Zaczyna się w momencie, gdy lider potrafi powiedzieć sobie: \"moja wielkość nie polega na tym, że wszystko przechodzi przeze mnie, lecz na tym, że coraz więcej rzeczy może dziać się dobrze beze mnie\". To jest sens formuły LET EGO GO. Nie chodzi o samoponiżenie, fałszywą skromność ani rezygnację z odpowiedzialności. Chodzi o odklejenie przywództwa od potrzeby udowadniania własnej wyjątkowości. Ego nie jest złe samo w sobie; jest koniecznym narzędziem orientacji w świecie. Ale gdy siada za sterami organizacji, zaczyna traktować ludzi jak lustra, feedback jak atak, sukces innych jak zagrożenie, a niepewność jak zniewagę. Lider, który nie potrafi wypuścić ego z centrum, będzie nieustannie kolonizował system własną psychologiczną potrzebą bezpieczeństwa. Pierwsza lekcja jest więc prosta, choć trudna do przyjęcia: organizacja nie skaluje się przez większy cień lidera, lecz przez większe światło rzucane na innych. Tam, gdzie lider musi być wszędzie, organizacja jest mała nawet wtedy, gdy zatrudnia tysiące ludzi. Tam, gdzie lider rozwija innych liderów, organizacja zaczyna oddychać.\nA oddychanie, w świecie VUCA, jest pierwszą formą inteligencji systemowej. Luka rozwojowa jako ryzyko strategiczne: kiedy świat przerasta wewnętrzny system operacyjny lidera\nLuka rozwojowa nie jest eleganckim terminem coachingowym, którym można ozdobić prezentację dla zarządu i zapomnieć po kawie. Jest jednym z najważniejszych pojęć pozwalających zrozumieć, dlaczego organizacje odnoszące sukces zaczynają nagle działać poniżej własnego potencjału. Nie dlatego, że tracą ludzi. Nie dlatego, że znikają zasoby. Nie dlatego, że rynek staje się trudny - choć oczywiście staje się trudny niemal zawsze. Problem głębszy polega na tym, że rośnie złożoność otoczenia, a nie rośnie w takim samym tempie złożoność świadomości przywódczej. Świat przechodzi na wyższy poziom gry, a lider nadal używa mapy, która kiedyś doprowadziła go do sukcesu, lecz teraz prowadzi go w ścianę.\nW źródłach luka rozwojowa zostaje określona jako dysonans między złożonością środowiska a złożonością \"wewnętrznego systemu operacyjnego\" lidera. To ujęcie jest wyjątkowo użyteczne, ponieważ odrywa rozmowę o przywództwie od płaskiego języka kompetencji. Nie chodzi tylko o brak umiejętności. Nie chodzi o to, że lider nie zna jakiegoś narzędzia, nie przeszedł szkolenia albo nie opanował nowej metody zarządzania projektami. Chodzi o głębszą strukturę: o to, w jaki sposób lider tworzy znaczenia, interpretuje konflikt, rozumie władzę, rozpoznaje zagrożenie, przetwarza informację zwrotną, znosi niepewność i organizuje własną tożsamość wobec innych ludzi. To jest jego IOS - wewnętrzny system operacyjny. A każdy system operacyjny, nawet najbardziej zasłużony, w pewnym momencie przestaje obsługiwać nową rzeczywistość.\nW świecie stabilnym przywództwo mogło długo opierać się na sprawności technicznej, hierarchii, kontroli i doświadczeniu. Jeśli rynek był względnie przewidywalny, jeśli technologia zmieniała się wolniej, jeśli relacje społeczne były bardziej uporządkowane, jeśli pracownicy akceptowali autorytet formalny jako naturalny, a informacje płynęły kanałami kontrolowanymi przez centrum, lider mógł rzeczywiście sprawiać wrażenie sternika. Widział więcej niż inni, decydował szybciej, miał dostęp do danych, których nie mieli podwładni, i mógł utrzymywać organizację w logice rozkazu, raportu i korekty. Taki model zarządzania miał swoją historyczną racjonalność. Nie był przypadkowym błędem cywilizacji biurowej.",
      "char_start": 7269,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego cięższa praca lidera nie pomaga w skalowaniu organizacji i co tak naprawdę blokuje ten proces?",
      "estimated_length": 4386
    },
    {
      "h2": "Klarowność zamiast pewności w świecie VUCA",
      "index": 3,
      "char_end": 17006,
      "position": 4,
      "full_text": "Był odpowiedzią na świat, który jeszcze dawał się dostatecznie często uporządkować przez hierarchię.\nśrodowisko VUCA zmienia reguły gry. Zmienność oznacza, że zdarzenia nie tylko przychodzą szybciej, ale także skracają żywotność dotychczasowych przewag. Niepewność oznacza, że lider nie może czekać na pełne dane, bo pełne dane przyjdą po terminie decyzji. Złożoność oznacza, że skutki działań rozchodzą się po systemie nieliniowo, przez współzależności, których nikt nie jest w stanie całkowicie przewidzieć. Niejednoznaczność oznacza, że te same fakty mogą wspierać kilka sprzecznych interpretacji. W takim świecie obsesja pewności staje się nie cnotą, lecz opóźnieniem poznawczym. Lider, który czeka, aż wszystko będzie jasne, najczęściej czeka na pogrzeb własnej przewagi. Dlatego tak trafna jest maksyma: przyszłość nagradza klarowność, ale karze pewność. Klarowność nie jest tym samym co pewność. Pewność mówi: \"wiem, jak jest\". Klarowność mówi: \"wiem, co jest ważne, dokąd zmierzamy, jakie są nasze założenia i co musimy sprawdzać\".\nPewność zamyka system, ponieważ traktuje nowe informacje jako zakłócenie. Klarowność otwiera system, ponieważ pozwala działać mimo niepełności wiedzy. Pewność potrzebuje posłuszeństwa. Klarowność potrzebuje inteligencji zbiorowej. Pewność broni ego lidera. Klarowność służy celowi. Luka rozwojowa pojawia się więc wtedy, gdy lider nie potrafi już utrzymać twórczego kontaktu ze złożonością. Zaczyna redukować świat do tego, co umie kontrolować. Zamiast zwiększać pojemność systemu, zwiększa nacisk. Zamiast rozprowadzać odpowiedzialność, centralizuje decyzje. Zamiast słuchać słabych sygnałów, domaga się silnych dowodów. Zamiast pytać, czego nie widzimy, pyta, kto zawinił.\nZamiast rozwijać innych liderów, wzmacnia własną niezastępowalność. Wtedy organizacja nie tyle przestaje mieć strategię, ile zaczyna mieć strategię psychologicznej obrony lidera. To jest punkt, w którym należy szczególnie uważać na powierzchowne diagnozy. Organizacje rzadko mówią o sobie: \"nasz problem polega na tym, że wewnętrzny system operacyjny przywództwa nie nadąża za kontekstem złożoności\". Mówią raczej: \"mamy problem z komunikacją\", \"brakuje odpowiedzialności\", \"zespoły nie dowożą\", \"ludzie nie rozumieją priorytetów\", \"musimy poprawić egzekucję\", \"rynek jest trudny\", \"procesy są niedojrzałe\".\nWszystkie te zdania mogą być częściowo prawdziwe. Ale często są objawami, nie przyczynami. Gdy przywództwo jest reaktywne, komunikacja nie jest słaba przypadkiem; ona jest słaba, bo ludzie nauczyli się, że prawda jest ryzykowna. Odpowiedzialność nie znika dlatego, że pracownicy są leniwi; znika, bo odpowiedzialność bez sprawczości jest tylko elegancką nazwą winy. Priorytety nie są niezrozumiałe dlatego, że nikt ich nie zapisał; są niezrozumiałe, bo lider codziennie wysyła sprzeczne sygnały między deklarowanym celem a nagradzanym zachowaniem. Luka rozwojowa ma więc wymiar strategiczny. Nie jest prywatnym problemem lidera, tak jak awaria układu nerwowego nie jest prywatnym problemem mózgu wobec organizmu. Jeśli człowiek na szczycie systemu nie potrafi przetwarzać złożoności, cały system zaczyna upraszczać rzeczywistość w jego imieniu. Raporty stają się grzeczniejsze. Spotkania stają się bardziej teatralne. Ludzie mówią to, co można powiedzieć bez konsekwencji. Problemy są rozwiązywane dopiero wtedy, gdy osiągają rozmiar pożaru. Innowacja zamienia się w prezentację o innowacji. Feedback staje się rytuałem, w którym wszyscy wiedzą, że trzeba mówić szczerze, ale nie aż tak szczerze, żeby naprawdę coś się zmieniło. Właśnie w tym sensie przywództwo reaktywne produkuje organizacyjną fikcję.\nNie zawsze kłamstwo wprost. Raczej zbiorowo wytrenowaną półprawdę. Ludzie uczą się, jak nie uruchamiać reaktywności przełożonych. Uczą się, które tematy są drażliwe, które nazwiska nietykalne, które liczby trzeba pokazać ostrożnie, które ryzyka opisać językiem \"wyzwań\", a które porażki przedstawić jako \"proces uczenia się\", choć nikt się nie uczy. W ten sposób organizacja rozwija nie inteligencję, lecz dyplomację przetrwania. A dyplomacja przetrwania jest kosztowna, bo zużywa energię ludzi na ochronę przed systemem, zamiast na tworzenie wartości. Luka rozwojowa nie oznacza, że lider jest nieudolny. Przeciwnie, często powstaje właśnie dlatego, że lider wcześniej był skuteczny. Sukces jest tutaj przewrotnym nauczycielem. Uczy człowieka, że jego dotychczasowy sposób działania działa. Jeśli awansował dzięki kontroli, zaczyna wierzyć, że kontrola jest przywództwem. Jeśli zwyciężał dzięki intelektualnej przewadze, zaczyna wierzyć, że najważniejszym zadaniem lidera jest mieć rację szybciej niż inni. Jeśli zyskiwał uznanie dzięki harmonizowaniu relacji, zaczyna wierzyć, że konflikt jest porażką. Jeśli otrzymywał nagrody za heroiczną pracę, zaczyna wierzyć, że przeciążenie jest dowodem wartości moralnej. Sukces cementuje tożsamość. A potem przychodzi skala i bezceremonialnie pyta: czy to, co cię tu doprowadziło, potrafi poprowadzić innych dalej? Najboleśniejszy moment rozwoju lidera następuje wtedy, gdy odkrywa on, że jego największy dar stał się największym ograniczeniem.\nSerce, które miało budować relacje, zaczyna unikać prawdy. Wola, która miała dowozić wyniki, zaczyna miażdżyć ludzi. Umysł, który miał rozjaśniać złożoność, zaczyna izolować się w wyższości. Nie ma tu prostego podziału na dobro i zło.",
      "char_start": 11656,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego tradycyjne metody kontroli i pewność lidera zawodzą w złożonym środowisku biznesowym?",
      "estimated_length": 5350
    },
    {
      "h2": "Luka rozwojowa jako wyzwanie adaptacyjne",
      "index": 4,
      "char_end": 18393,
      "position": 5,
      "full_text": "Jest dramat przerośniętej strategii adaptacyjnej. To, co kiedyś chroniło, teraz blokuje. To, co kiedyś pomagało awansować, teraz uniemożliwia skalowanie. To, co kiedyś było talentem, teraz - używane kompulsywnie - staje się obciążeniem. Dlatego luka rozwojowa nie może być zamknięta przez zwykłe \"poprawienie efektywności\". Lider przeciążony nie potrzebuje tylko lepszego kalendarza. Lider kontrolujący nie potrzebuje wyłącznie instrukcji delegowania. Lider uległy nie potrzebuje tylko warsztatu asertywności. Lider chroniący się w intelekcie nie potrzebuje jedynie szkolenia z empatii. Wszystkie te narzędzia mogą pomóc, ale tylko wtedy, gdy dotkną głębszej struktury sensu. W przeciwnym razie stają się kosmetyką reaktywności.\nKontrolujący lider nauczy się delegować zadania, ale nie odda realnej decyzyjności. Uległy lider nauczy się mówić \"nie\", ale nadal będzie przepraszał za własne granice. Intelektualnie chroniący się lider nauczy się zadawać pytania otwarte, ale będzie ich używał jak eleganckiego skalpela do wykazywania cudzej głupoty. Tu trzeba wprowadzić ważne rozróżnienie między problemem technicznym a wyzwaniem adaptacyjnym. Problem techniczny można rozwiązać przez wiedzę ekspercką, procedurę, instrukcję, narzędzie albo szkolenie. Wyzwanie adaptacyjne wymaga zmiany sposobu myślenia, relacji, tożsamości i kultury. Luka rozwojowa jest właśnie wyzwaniem adaptacyjnym.",
      "char_start": 17007,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego tradycyjne szkolenia z zarządzania i delegowania nie pomagają liderom w skalowaniu organizacji?",
      "estimated_length": 1386
    },
    {
      "h2": "Kontrola pogłębia lukę rozwojową zamiast ją niwelować",
      "index": 5,
      "char_end": 21450,
      "position": 6,
      "full_text": "Nie da się jej usunąć przez większą liczbę godzin pracy, bardziej szczegółowy dashboard ani kolejną warstwę raportowania. Co więcej, takie środki często ją pogłębiają. Lider, który nie radzi sobie ze złożonością, próbuje ją ujarzmić przez kontrolę. Ale kontrola zwiększa liczbę punktów decyzyjnych w centrum, więc jeszcze bardziej przeciąża lidera. System zaczyna przypominać człowieka, który gasi pożar benzyną, a potem z powagą zamawia większe wiadro.\nW tym sensie luka rozwojowa jest również testem dojrzałości instytucjonalnej. Organizacja dojrzała potrafi powiedzieć: \"nasze obecne wyniki są produktem obecnego projektu systemu\". To zdanie jest niewygodne, ale wyzwalające. Jeśli organizacja jest zaprojektowana idealnie pod wyniki, które obecnie otrzymuje, to nie można dłużej udawać, że problemy są wyłącznie wynikiem przypadkowych błędów jednostek. Jeżeli ludzie milczą, system jakoś nagradza milczenie albo karze prawdę. Jeżeli decyzje są centralizowane, system jakoś premiuje zależność. Jeżeli menedżerowie nie rozwijają następców, system być może bardziej nagradza własną niezastępowalność niż rozwój innych. Jeżeli feedback nie krąży, to nie dlatego, że informacja zwrotna wyginęła jak gatunek chroniony, lecz dlatego, że środowisko jest dla niej toksyczne. Luka rozwojowa wymaga więc odwagi spojrzenia na organizację nie jak na maszynę, którą trzeba wyregulować, lecz jak na żywy system, który uczy się albo choruje. Maszyna może działać według instrukcji. Żywy system potrzebuje informacji, adaptacji, zaufania i zdolności regeneracji.\nW maszynie można wymienić trybik. W systemie społecznym nie można bezkarnie wymieniać ludzi, jeśli nie zmieni się wzorca relacji, który produkował problem. Organizacje reaktywne często uwielbiają personalizować porażki, ponieważ pozwala im to uniknąć pytania o własną strukturę. \"To był słaby menedżer\", \"to był trudny pracownik\", \"to był nieudany projekt\". Bywa. Ale dojrzalsze pytanie brzmi: jaki wzorzec sprawił, że ten problem mógł rosnąć tak długo, że nikt nie zareagował na czas? W źródle pojawia się anegdota Gerarda - lidera, który po awansie zaczął odpowiadać za ogromną część przychodów firmy, lecz na rosnącą złożoność odpowiedział jeszcze cięższą pracą.\nNie chciał stać się \"wrażliwym liderem\", bo utożsamiał wrażliwość z miękkością. W praktyce jednak jego brak zdolności do trudnych rozmów doprowadził do gwałtownej decyzji personalnej, która przestraszyła organizację i zamknęła ludzi w sobie. To przykład szczególnie pouczający, bo pokazuje, że brak wrażliwości nie jest twardością. Często jest niedojrzałą niezdolnością do zniesienia prawdy w relacji. Lider, który nie potrafi rozmawiać wcześniej, wybucha później. organizacja płaci za jego opóźnioną szczerość utratą zaufania. Anegdota ta pozwala uchwycić jeszcze jedną rzecz: luka rozwojowa ujawnia się nie w deklaracjach, lecz w momencie presji. W warunkach komfortu niemal każdy lider potrafi mówić językiem dojrzałości. W prezentacjach wszyscy są za transparentnością, odpowiedzialnością, zaufaniem, rozwojem ludzi i kulturą feedbacku.",
      "char_start": 18394,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego zwiększanie kontroli i raportowania nie rozwiązuje problemów z wydajnością organizacji?",
      "estimated_length": 3056
    },
    {
      "h2": "Kreatywność lidera to przestrzeń wyboru między bodźcem a reakcją",
      "index": 6,
      "char_end": 25730,
      "position": 7,
      "full_text": "Prawdziwe pytanie brzmi: co dzieje się, gdy pojawia się zagrożenie? Czy lider zaczyna słuchać uważniej, czy zawęża kanały informacji? Czy zaprasza do współodpowiedzialności, czy wraca do ręcznego sterowania? Czy mówi \"sprawdźmy nasze założenia\", czy \"kto do tego dopuścił?\". Czy dopuszcza możliwość, że sam jest częścią problemu, czy natychmiast szuka problemu poza sobą? Presja nie tworzy reaktywności z niczego. Ona ją ujawnia, jak atrament sympatyczny podgrzany płomieniem. Dlatego rozwój przywództwa nie może polegać na budowaniu pięknego wizerunku lidera. Musi polegać na zwiększaniu zdolności lidera do pozostawania świadomym w sytuacji zagrożenia. To jest sedno przejścia od reaktywności do kreatywności. Reaktywny lider jest sterowany przez bodziec: krytyka uruchamia obronę, niepewność uruchamia kontrolę, konflikt uruchamia unik, błąd uruchamia osąd, sukces innych uruchamia porównanie. Kreatywny lider potrafi wprowadzić między bodziec a reakcję przestrzeń wyboru. Właśnie dlatego praktyka \"zatrzymaj się, rzuć wyzwanie, wybierz\" nie jest banalną techniką oddechową dla zestresowanych menedżerów.\nJest miniaturową formą dojrzałości. Zatrzymaj się - czyli nie oddawaj sterów automatyzmowi. Rzuć wyzwanie - czyli zapytaj, jakie przekonanie właśnie przejęło władzę. Wybierz - czyli odpowiedz zgodnie z celem, a nie z lękiem. W tym miejscu można lepiej zrozumieć, dlaczego luka rozwojowa nie jest powodem do wstydu. Jest nieuniknionym skutkiem wzrostu. Człowiek, który nie doświadcza luki rozwojowej, prawdopodobnie nie dotarł jeszcze do granicy własnego dotychczasowego sposobu działania. Wzrost zawsze prowadzi do takiej granicy. Dotyczy to osób, zespołów, organizacji i państw.\nKażdy system, który chce wejść na wyższy poziom złożoności, musi najpierw odkryć, że dotychczasowy poziom świadomości przestał wystarczać. Wstyd zaczyna się dopiero wtedy, gdy lider myli tę granicę z osobistą zniewagą i zaczyna bronić starego siebie przed przyszłością organizacji. Doświadczenie luki rozwojowej może więc stać się początkiem transformacji albo początkiem regresu. Transformacja zaczyna się wtedy, gdy lider mówi: \"moje dotychczasowe metody były użyteczne, ale nie są już wystarczające\". Regres zaczyna się wtedy, gdy mówi: \"ludzie nie nadążają za mną\". Pierwsze zdanie otwiera uczenie się. Drugie zamyka system w arogancji. Pierwsze prowadzi do rozwoju innych. Drugie prowadzi do samotności lidera otoczonego przez coraz bardziej ostrożnych wykonawców. Pierwsze tworzy organizację zdolną do adaptacji. Drugie tworzy dwór, a dwory - jak wiadomo - mają świetne maniery, lecz słabe mechanizmy korekty błędów. Luka rozwojowa jest również miejscem, w którym rozstrzyga się, czy organizacja będzie traktować feedback jako zagrożenie, czy jako energię. W systemie reaktywnym feedback jest wydarzeniem niebezpiecznym. Trzeba go opakować, zmiękczyć, odłożyć, przefiltrować, czasem przekazać przez osobę \"mającą dojście\". W systemie kreatywnym feedback jest paliwem adaptacji. Nie oznacza to kultury brutalności ani prawa do bezmyślnego ranienia ludzi pod hasłem szczerości.\nOznacza to uznanie, że informacja zwrotna jest jedną z najtańszych i najcenniejszych form energii organizacyjnej. Jeżeli trzeba płacić konsultantom za odkrywanie tego, co pracownicy wiedzieli od miesięcy, to organizacja nie cierpi na brak danych. Cierpi na brak bezpiecznego obiegu prawdy. Warto tu postawić tezę mocniej: organizacje nie upadają wyłącznie z powodu błędnych decyzji. Często upadają dlatego, że zbyt późno dowiadują się, iż decyzje były błędne. A dowiadują się zbyt późno, ponieważ ich system przywódczy nie tolerował wczesnej prawdy. Luka rozwojowa jest więc defektem czasu reakcji. Im bardziej reaktywny lider, tym dłuższa droga informacji od rzeczywistości do decyzji. Im bardziej kreatywny lider, tym krótsza droga między sygnałem a uczeniem się. W świecie VUCA przewaga konkurencyjna coraz częściej polega właśnie na szybkości uczenia się, nie na iluzji nieomylności. To prowadzi do paradoksu, który powinien być wypisany nad wejściem do wielu sal zarządów: im bardziej lider potrzebuje mieć rację, tym wolniej organizacja dochodzi do prawdy. Potrzeba racji zamienia rozmowę w proces sądowy, w którym ludzie przedstawiają dowody nie po to, by zrozumieć rzeczywistość, lecz by uniknąć kary.",
      "char_start": 21451,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Czym różni się reakcja lidera kreatywnego od reaktywnego w sytuacji zagrożenia i jak wpływa to na organizację?",
      "estimated_length": 4279
    },
    {
      "h2": "Autorytet oparty na uczciwości poznawczej i pojemności systemu",
      "index": 7,
      "char_end": 29584,
      "position": 8,
      "full_text": "Lider kreatywny nie rezygnuje z jakości myślenia. Przeciwnie, podnosi jej standard, ponieważ przestaje utożsamiać prawdę ze swoim stanowiskiem. Może powiedzieć: \"to jest moja hipoteza\", \"czego nie widzę?\", \"co musiałoby być prawdą, abyśmy zmienili decyzję?\", \"kto ma dane sprzeczne z naszym założeniem?\". Takie pytania nie osłabiają autorytetu. One odrywają autorytet od nieomylności i wiążą go z uczciwością poznawczą. Dlatego luka rozwojowa jest momentem prawdy nie tylko o liderze, lecz także o całym systemie instytucjonalnym. Pokazuje, czy organizacja umie przetwarzać złożoność bez uciekania w prymitywne odruchy: centralizację, obwinianie, pozorną jednomyślność, nadmierne raportowanie, fasadowe rytuały konsultacji i ceremonialny optymizm. Każda z tych praktyk może wyglądać rozsądnie w krótkim okresie. Centralizacja daje poczucie porządku. Obwinianie daje poczucie sprawiedliwości. Jednomyślność daje poczucie spójności. Raportowanie daje poczucie kontroli. Optymizm daje poczucie energii.\nAle jeśli są reakcją obronną, nie rozwiązują problemu. Jedynie poprawiają samopoczucie systemu w drodze ku własnym ograniczeniom. Prawdziwe zamknięcie luki rozwojowej wymaga więc ruchu pionowego. Nie tylko więcej wiedzy, lecz wyższej zdolności obejmowania sprzeczności. Nie tylko więcej procedur, lecz głębszego rozumienia współzależności. Nie tylko sprawniejszej komunikacji, lecz większej odwagi prawdy. Nie tylko delegowania zadań, lecz delegowania sensu, sprawczości i odpowiedzialności. Lider musi przestać być głównym źródłem odpowiedzi, a stać się głównym projektantem warunków, w których organizacja potrafi zadawać lepsze pytania. Tu zaczyna się droga od przywództwa reaktywnego do kreatywnego. Nie jest ona elegancką ścieżką samodoskonalenia, lecz trudnym przejściem przez własne mechanizmy obronne. Dlatego w notatce źródłowej pojawia się obraz \"duchowego poligonu\" czy \"boot campu\". Złożoność świata nie pyta lidera, czy ma ochotę się rozwijać. Ona po prostu przychodzi z rachunkiem.\nMożna go opłacić rozwojem świadomości albo przerzucić koszt na organizację: na wypalonych ludzi, spóźnione decyzje, utracone talenty, fasadowe innowacje i kulturę, która nauczyła się przetrwać lidera zamiast współtworzyć przyszłość. Dlatego luka rozwojowa jest zarazem diagnozą i zaproszeniem. Diagnozą, bo pokazuje granicę dotychczasowej dojrzałości. Zaproszeniem, bo mówi: tutaj właśnie zaczyna się prawdziwe przywództwo. Nie tam, gdzie lider jest podziwiany za siłę. Nie tam, gdzie wszyscy czekają na jego decyzję. Nie tam, gdzie organizacja mówi jego językiem, śmieje się z jego żartów i boi się jego nastroju. Prawdziwe przywództwo zaczyna się tam, gdzie lider potrafi zobaczyć, że największą barierą skali może być jego własna, dotąd nagradzana, metoda sukcesu. Wtedy pojawia się możliwość nowej formuły władzy. Władzy, która nie polega na byciu centrum wszystkiego, lecz na tworzeniu większej pojemności systemu. Władzy, która nie potrzebuje ciągłego potwierdzania własnej wyjątkowości, ponieważ mierzy się wzrostem innych. Władzy, która nie boi się feedbacku, bo wie, że prawda nie jest zamachem na autorytet, lecz tlenem dla organizacji. Władzy, która rozumie, że w świecie VUCA najdroższym luksusem nie jest rozwój liderów, lecz jego brak. Luka rozwojowa kończy dzieciństwo organizacji.\nOdbiera jej złudzenie, że wystarczy mieć silnego człowieka na szczycie. Silny człowiek może uruchomić zmianę, ale tylko dojrzały lider potrafi zbudować system, który nie zawali się pod ciężarem jego nieobecności. następny krok musi prowadzić do rozpoznania przywództwa reaktywnego: tych trzech wielkich strategii obrony - serca, woli i umysłu - które zaczynają jako dary, lecz pod wpływem lęku zmieniają się w kajdany skali. Przywództwo reaktywne: serce, wola i umysł uwięzione w lęku. Przywództwo reaktywne nie zaczyna się od złej woli. Zaczyna się od obrony.",
      "char_start": 25731,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Czym różni się autorytet lidera kreatywnego od tradycyjnie rozumianej siły i nieomylności szefa?",
      "estimated_length": 3853
    },
    {
      "h2": "Reaktywność jako talent uwięziony w lęku",
      "index": 8,
      "char_end": 34839,
      "position": 9,
      "full_text": "To bardzo ważne, ponieważ bez tego rozpoznania łatwo popaść w moralistyczny banał: oto są liderzy kreatywni, światli i piękni, oraz liderzy reaktywni, ciemni, aroganccy i szkodliwi. Taki podział byłby psychologicznie wygodny, ale poznawczo płaski. Reaktywność jest subtelniejsza. Najczęściej rodzi się z talentu, który został związany lękiem. Z daru, który stał się obowiązkiem. Z cechy, która kiedyś pozwalała przetrwać, awansować, uzyskać uznanie albo utrzymać kontrolę nad trudnym światem, a następnie - niepostrzeżenie - zaczęła rządzić człowiekiem od środka. W tym sensie lider reaktywny nie jest przeciwieństwem lidera utalentowanego. Bardzo często jest właśnie człowiekiem utalentowanym nadmiernie przywiązanym do własnego daru.\nMa serce, ale używa go do kupowania akceptacji. Ma wolę, ale używa jej do kontroli. Ma umysł, ale używa go do dystansu i osądu. Każdy z tych darów może być źródłem przywództwa wysokiej próby. Serce pozwala tworzyć więź, troskę, lojalność i zaufanie. Wola pozwala podejmować decyzje, utrzymywać kierunek, znosić presję i dowozić wyniki. Umysł pozwala rozumieć złożoność, analizować sprzeczności, wykrywać błędy i formułować strategię. Problem zaczyna się wtedy, gdy dar przestaje służyć celowi, a zaczyna służyć bezpieczeństwu ego. To właśnie oznacza reaktywność: człowiek nie odpowiada już na rzeczywistość, lecz reaguje na własny lęk. Nie prowadzi rozmowy z sytuacją, lecz odtwarza wewnętrzny program obronny. Bodziec przychodzi z zewnątrz, ale reakcję pisze przeszłość: potrzeba bycia lubianym, przymus kontroli, lęk przed porażką, strach przed kompromitacją, niechęć do zależności, obawa przed zranieniem, wstyd przed niewiedzą. Lider może wypowiadać bardzo racjonalne słowa, może mieć świetnie skrojony garnitur i prezentację w korporacyjnym błękicie, ale jeśli jego decyzje są sterowane przez te ukryte mechanizmy, organizacja prędzej czy później poczuje, że nie służy celowi, lecz psychologicznej stabilizacji osoby na szczycie. W źródle wyróżnione zostają trzy podstawowe typy reaktywności: uległa, kontrolująca i chroniąca. Odpowiadają one trzem wielkim centrom ludzkiej aktywności: sercu, woli i umysłowi.\nNie są to sztywne etykiety diagnostyczne, którymi należy obrzucać ludzi jak segregatorami na zebraniu zarządu. Są raczej mapą. Pozwalają zobaczyć, jak różne rodzaje talentu mogą zostać przejęte przez lęk i jak różne style przywództwa, pozornie odmienne, prowadzą do tego samego skutku: ograniczenia skali organizacji. Pierwszy typ to reaktywność uległa, związana z sercem. Jej rdzeniem jest pragnienie akceptacji. Lider tego rodzaju często naprawdę troszczy się o ludzi. Jest wrażliwy na atmosferę, relacje, napięcia i emocje. Potrafi słuchać, łagodzić konflikty, wyczuwać nastroje, budować poczucie bliskości. W wersji dojrzałej byłby to ogromny zasób.\nOrganizacje potrzebują liderów, którzy rozumieją, że człowiek nie jest zasobem ludzkim, lecz osobą działającą w relacjach, zależnościach, aspiracjach i lękach. Bez serca przywództwo łatwo staje się technologią przemieszczania ludzi między celami. Tyle że serce, gdy zaczyna bać się odrzucenia, zdradza prawdę. Uległy lider mówi sobie: jestem w porządku, jeśli mnie lubią, akceptują, cenią, jeśli nie rozczarowuję, nie wywołuję napięć, nie ranię, nie stwarzam problemów. W praktyce zaczyna więc unikać trudnych rozmów. Nie nazywa konfliktów, tylko je amortyzuje. Nie stawia jasnych granic, tylko negocjuje własną obecność. Nie mówi, co naprawdę myśli, tylko sprawdza, co może zostać dobrze przyjęte.\nUczy się eleganckiej sztuki rozmywania stanowiska. W organizacji wygląda to początkowo przyjemnie. Atmosfera jest łagodna, głosy są spokojne, nikt nie wali pięścią w stół, herbata stygnie w przyjaznym klimacie. A potem okazuje się, że pod powierzchnią uprzejmości narastają nierozwiązane sprawy, bo nikt nie miał odwagi powiedzieć: tu jest błąd, tu jest konflikt, tu trzeba podjąć decyzję, tu ktoś zawiódł, tu nasza strategia udaje strategię. Reaktywność uległa jest szczególnie zdradliwa, ponieważ często myli się ją z kulturą wysokiej relacyjności. Tymczasem relacyjność bez prawdy nie jest zaufaniem. Jest grzecznym unikaniem rzeczywistości. Lider, który chce być lubiany bardziej niż skuteczny w służbie celowi, oddaje władzę nastrojom otoczenia. Staje się zakładnikiem aprobaty. Nie prowadzi ludzi, lecz stara się nie utracić ich sympatii. W najłagodniejszej wersji taki lider opóźnia decyzje. W ostrzejszej wersji pozwala silniejszym osobowościom przejmować system. W jeszcze ostrzejszej - zdradza tych, których miał chronić, ponieważ nie potrafi w porę zatrzymać destrukcyjnych zachowań. Anegdota Joan pokazuje ten mechanizm z niemal laboratoryjną czystością. Joan, jako osoba ukształtowana przez dziecięcą potrzebę \"niestwarzania problemów\", przeniosła ten wzorzec do przywództwa.\nW efekcie jej zespół nie wiedział, co naprawdę uważa, dokąd zmierza i na czym jej zależy. Sama Joan w pewnym momencie rozpoznała absurd swojego mechanizmu: próbowała nie tworzyć problemów, a właśnie przez to tworzyła problemy wszędzie. To zdanie powinno wisieć nad biurkami wszystkich liderów, którzy mylą święty spokój z pokojem organizacyjnym. Święty spokój bywa tylko ciszą przed kosztownym rachunkiem. Drugi typ to reaktywność kontrolująca, związana z wolą.",
      "char_start": 29585,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Czym właściwie jest reaktywność lidera i jak przejawia się typ uległy?",
      "estimated_length": 5254
    },
    {
      "h2": "Pułapka kontroli i iluzja sprawstwa lidera",
      "index": 9,
      "char_end": 38121,
      "position": 10,
      "full_text": "Tu głównym lękiem nie jest odrzucenie, lecz porażka, utrata kontroli, utrata pozycji, przegrana w grze o wynik, status i sprawczość. Lider kontrolujący bywa imponujący. Ma energię. Ma tempo. Ma ambicję. Nie lubi wymówek. Umie cisnąć. Wyznacza standardy. Przebija się przez przeszkody. Czasem rzeczywiście ratuje organizację przed marazmem. W środowiskach ospałych, biurokratycznych albo rozmytych może wydawać się zbawieniem. Przychodzi i mówi: koniec gadania, zaczynamy dowozić. I przez pewien czas organizacja oddycha z ulgą, bo ktoś wreszcie nadał kierunek. Ale wola przejęta przez lęk szybko zamienia się w dominację. Lider kontrolujący zaczyna wierzyć, że wynik istnieje tylko tam, gdzie on osobiście dociska system. Nie ufa samoregulacji. Nie wierzy w odpowiedzialność, dopóki nie jest ona podparta jego własnym nadzorem. Deleguje zadania, ale nie władzę.\nPyta o opinie, ale ostatecznie i tak oczekuje potwierdzenia własnych założeń. Wymaga inicjatywy, lecz karze samodzielność, jeśli nie zgadza się z jego intuicją. Tworzy organizację pozornie dynamiczną, lecz głęboko zależną. Ludzie poruszają się szybko, ale patrzą na centrum. Biegną, lecz zerkają, czy lider już marszczy brwi. Kontrolujący lider często uważa, że problemem są inni: za wolni, za miękcy, za mało ambitni, za mało odpowiedzialni, za bardzo przywiązani do komfortu. Nie widzi, że jego własna intensywność odbiera ludziom przestrzeń na dorastanie do odpowiedzialności. Jeśli każda decyzja może zostać cofnięta, poprawiona albo skrytykowana przez szefa, podwładni uczą się nie decydować, lecz przewidywać. Zamiast rozwijać zdolność samodzielnego osądu, rozwijają zdolność czytania intencji lidera. To nie jest przywództwo. To dworska meteorologia: codzienne badanie ciśnienia wokół osoby u władzy. Reaktywność kontrolująca szczególnie łatwo ukrywa się pod językiem wyniku. \"Nie mamy czasu na miękkie sprawy\". \"Biznes musi dowozić\". \"Ludzie muszą zrozumieć presję\". \"Nie płacą nam za proces, tylko za efekty\".\nWszystkie te zdania mogą być prawdziwe, lecz mogą też pełnić funkcję ideologii obronnej. Wynik bez ludzi jest krótką pożyczką zaciągniętą pod zastaw przyszłości. Można przez pewien czas wyciskać system. Można spalać energię dyskrecjonalną pracowników, czyli tę dodatkową, dobrowolną energię, którą dają organizacji, gdy wierzą w sens, zaufanie i wzajemność. Można narzucać tempo, które działa przez kwartał, rok, dwa lata.\nAle organizacja traktowana jak maszyna do wyników odpowiada po ludzku: wypaleniem, cynizmem, rotacją, ukrytą biernością, minimalizmem odpowiedzialności, wreszcie utratą zdolności innowacyjnej. Kontrola ma jeszcze jedną wadę: jest niemożliwa w świecie VUCA, choć bardzo uspokaja tych, którzy jej pragną. Im bardziej świat jest złożony, tym bardziej kontrola staje się inscenizacją. Można kontrolować procedury, nie można kontrolować wszystkich współzależności. Można wymagać raportów, nie można zagwarantować, że raporty powiedzą prawdę o rzeczywistości. Można centralizować decyzje, ale nie można w centrum zmieścić całej lokalnej wiedzy systemu. Kontrolujący lider często uważa, że walczy z chaosem. W istocie walczy z warunkami inteligencji zbiorowej. Jego lęk przed utratą steru sprawia, że organizacja traci setki małych sterów rozproszonych wśród ludzi najbliżej problemu.",
      "char_start": 34840,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego lider nastawiony na twarde dowożenie wyników i ścisłą kontrolę staje się wąskim gardłem organizacji?",
      "estimated_length": 3281
    },
    {
      "h2": "Intelektualna dominacja jako bariera dla innowacji",
      "index": 10,
      "char_end": 40889,
      "position": 11,
      "full_text": "Trzeci typ to reaktywność chroniąca, związana z umysłem. Jej rdzeniem jest lęk przed zranieniem, zależnością, utratą znaczenia albo kompromitacją. Lider tego rodzaju opiera tożsamość na inteligencji, samowystarczalności, dystansie, zdolności wykrywania błędów i przewadze poznawczej. Często jest naprawdę błyskotliwy.\nWidzi luki w argumentacji, rozpoznaje słabe założenia, potrafi analizować wielopoziomowo, nie ulega łatwo emocjonalnym modom. W wersji dojrzałej taki umysł jest bezcenny. Organizacje potrzebują ludzi, którzy potrafią zatrzymać entuzjazm pozbawiony podstaw, odróżnić hipotezę od faktu, zauważyć sprzeczność, sprawdzić koszt uproszczenia. Bez umysłu przywództwo może zamienić się w wspólnotę ciepłych złudzeń.\numysł używany do ochrony ego staje się zimnym narzędziem dominacji. Lider chroniący nie tyle myśli, ile odgradza się myśleniem. Nie tyle pyta, ile przesłuchuje. Nie tyle analizuje, ile rozbraja innych. Wchodzi do rozmowy z gotowością wykrycia słabości, nie z gotowością współtworzenia sensu. Jego inteligencja przestaje być światłem, a staje się reflektorem policyjnym: oślepia, unieruchamia, zawstydza. Ludzie szybko uczą się, że przy takim liderze lepiej nie przynosić niedojrzałych pomysłów, nie odsłaniać wątpliwości, nie eksperymentować na głos. A przecież innowacja zaczyna się często właśnie jako niedojrzały pomysł, który potrzebuje mądrego środowiska, nie natychmiastowej egzekucji intelektualnej. Reaktywność chroniąca produkuje kulturę chłodu. Nie zawsze brutalnego. Czasem eleganckiego, ironicznego, wyrafinowanego.\nLudzie w takim systemie niekoniecznie boją się krzyku. Boją się pogardy. Boją się tego spojrzenia, które mówi: naprawdę tylko tyle zrozumiałeś? Boją się komentarza, który jest formalnie poprawny, lecz egzystencjalnie upokarzający. Boją się zebrań, na których każde zdanie może zostać rozebrane na części z chirurgiczną precyzją i bez śladu troski. W takiej kulturze myślenie nie znika. Ono schodzi do podziemia. Ludzie myślą, ale nie przy liderze. Tworzą prawdziwe rozmowy poza salą, bo sala została skolonizowana przez intelektualną dominację.\nAnegdota Billa i jego syna Chase'a pokazuje właśnie ten punkt pęknięcia. Bill uważał swoją zdolność natychmiastowego wykrywania błędów za supermoc. Kiedy jednak zastosował ją wobec syna, odkrył, że to, co w jego własnym mniemaniu było przenikliwością, dla drugiego człowieka było raniącym osądem. Ta historia ma znaczenie nie tylko rodzinne, lecz także organizacyjne. Wielu liderów nie widzi różnicy między przenikliwością a destrukcyjnym krytycyzmem. Prawdziwy umysł nie poniża. Prawdziwy umysł rozjaśnia. Jeśli po spotkaniu ludzie są mniejsi, ostrożniejsi i bardziej zamknięci, to nie był triumf inteligencji. To była porażka przywództwa ubrana w poprawne argumenty.",
      "char_start": 38122,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "W jaki sposób wysoka inteligencja lidera może stać się narzędziem destrukcyjnym dla organizacji?",
      "estimated_length": 2767
    },
    {
      "h2": "Reaktywność lidera jako systemowe ryzyko organizacyjne",
      "index": 11,
      "char_end": 46504,
      "position": 12,
      "full_text": "Trzy typy reaktywności różnią się stylem, ale łączy je wspólna struktura. Każdy z nich opiera poczucie wartości na warunku. Uległy mówi: jestem w porządku, jeśli mnie akceptują. Kontrolujący mówi: jestem w porządku, jeśli osiągam, wygrywam i mam kontrolę. Chroniący mówi: jestem w porządku, jeśli jestem mądry, niezależny i ponad chaosem. Ten warunkowy charakter tożsamości jest źródłem reaktywności. Lider nie działa z wolności, lecz z konieczności podtrzymania własnego \"ja\".\nKażde wydarzenie, które narusza warunek, staje się zagrożeniem. Krytyka zagraża uległemu, bo może oznaczać utratę akceptacji. Błąd zagraża kontrolującemu, bo może oznaczać porażkę. Niewiedza zagraża chroniącemu, bo może oznaczać utratę wyższości. Organizacja płaci za to, że lider nie potrafi spokojnie przeżyć naruszenia własnego warunku wartości.\ndlatego przywództwo reaktywne nie skaluje. Skala wymaga, aby coraz więcej ludzi mogło brać odpowiedzialność, wnosić informację, kwestionować założenia, podejmować decyzje, uczyć się i współtworzyć kierunek. Reaktywność zawęża to pole. Uległość zawęża je przez unikanie napięcia. Kontrola zawęża je przez przejmowanie decyzyjności. Ochrona intelektualna zawęża je przez dystans i osąd. W każdym przypadku organizacja otrzymuje mniej prawdy, mniej odpowiedzialności i mniej energii, niż mogłaby otrzymać. A potem liderzy dziwią się, że ludzie \"nie wychodzą z inicjatywą\". Trudno wychodzić z inicjatywą w systemie, który za inicjatywę wystawia mandat, choć na ścianie wisi plakat o innowacyjności.\nTrzeba tu podkreślić jeszcze jedną rzecz: reaktywność jest zaraźliwa. Lider reaktywny nie tylko sam działa z lęku. On organizuje wokół siebie lęk innych. Uległy lider uczy zespół omijania trudnych tematów. Kontrolujący lider uczy zespół zależności i asekuracji. Chroniący lider uczy zespół ukrywania niedoskonałych myśli. W ten sposób jednostkowy mechanizm obronny staje się kulturą. To, co w psychice lidera jest nawykiem, w organizacji staje się normą. To, co w nim jest lękiem, w systemie staje się procedurą milczenia. To, co w nim jest potrzebą kontroli, w systemie staje się wielopiętrową autoryzacją. To, co w nim jest dystansem, w systemie staje się chłodem komunikacyjnym. Kultura organizacyjna bywa autobiografią nieprzepracowanych lęków jej liderów. Dlatego tak niebezpieczne jest obsadzanie przywództwa wyłącznie według kryteriów technicznej sprawności, ambicji i wyników krótkoterminowych. Człowiek może osiągać cele, a jednocześnie niszczyć zdolność systemu do osiągania celów w przyszłości. Może dowozić projekty, a jednocześnie demoralizować odpowiedzialność.\nMoże być genialnym ekspertem, a jednocześnie zmniejszać inteligencję zbiorową. Może być lubiany, a jednocześnie pozwalać na erozję standardów. Dlatego notatka źródłowa słusznie rozróżnia cechy różnicujące od nieróżnicujących. Napęd, inteligencja i wiedza są ważne, ale nie wystarczają. Na wysokim poziomie złożoności prawdziwymi cechami różnicującymi stają się relacje, słuchanie, rozwijanie ludzi, upodmiotowienie, autentyczność, zdolność do pracy z feedbackiem i orientacja na cel większy niż własne ego. Można powiedzieć, że przywództwo reaktywne jest próbą prowadzenia przyszłości przez człowieka, który wciąż negocjuje z własną przeszłością. Uległy negocjuje z dawnym lękiem przed odrzuceniem. Kontrolujący - z dawnym lękiem przed bezsilnością. Chroniący - z dawnym lękiem przed zranieniem albo ośmieszeniem. Każdy z nich ma swoją opowieść, swoje uzasadnienie, swoje sukcesy, swoje dowody, że \"tak trzeba\". I każdy może przez długi czas znajdować potwierdzenie, bo świat często nagradza reaktywność na wczesnych etapach kariery.\nGrzeczne dzieci są chwalone. Ambitni zwycięzcy awansują. Błyskotliwi krytycy robią wrażenie. Dopiero skala pokazuje cenę. Skala jest bezlitosna, ponieważ nie da się jej oszukać samym wysiłkiem jednostki. Mała organizacja może przez jakiś czas żyć z charakteru założyciela. Średnia może przetrwać dzięki kilku silnym menedżerom. Duża potrzebuje systemu przywództwa, a nie tylko liderów w liczbie mnogiej. Potrzebuje kultury, w której prawda krąży szybciej niż plotka, odpowiedzialność jest rozproszona, konflikt jest przetwarzany, a nie wypierany, decyzje zapadają możliwie blisko wiedzy, a feedback nie jest traktowany jak wniosek o obrazę majestatu. Reaktywność blokuje każdy z tych warunków. Dlatego jest nie tylko problemem psychologicznym, lecz ryzykiem organizacyjnym. Najtrudniejszy etap rozpoznania reaktywności polega na tym, że lider musi zobaczyć własną cnotę w jej karykaturze. Człowiek serca musi zobaczyć, że troska bez odwagi staje się uległością. Człowiek woli musi zobaczyć, że determinacja bez zaufania staje się przemocą kontroli. Człowiek umysłu musi zobaczyć, że przenikliwość bez empatii staje się chłodnym okrucieństwem. To są zdania bolesne, ale bez nich rozwój pozostaje kosmetyczny. Nie chodzi o to, aby serce przestało być sercem, wola wolą, a umysł umysłem. Chodzi o to, aby każdy z tych darów został uwolniony z warunku lęku.\nDojrzałe serce nie pyta: czy nadal będą mnie lubić, jeśli powiem prawdę? Pyta: jaka prawda jest potrzebna tej relacji, aby mogła być realna? Dojrzała wola nie pyta: jak utrzymać kontrolę, aby nie przegrać? Pyta: jak zbudować zdolność systemu do osiągania wyników beze mnie w każdym szczególe? Dojrzały umysł nie pyta: jak wykazać słabość cudzego myślenia? Pyta: jak wspólnie dojść do lepszego rozumienia rzeczywistości? To przesunięcie jest subtelne, ale fundamentalne. Reaktywność koncentruje się na ochronie \"ja\". Kreatywność koncentruje się na tworzeniu wartości.\ntrzy typy reaktywności są także trzema bramami transformacji.",
      "char_start": 40890,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "W jaki sposób osobiste lęki i styl reaktywności lidera wpływają na funkcjonowanie całej organizacji?",
      "estimated_length": 5614
    },
    {
      "h2": "Efekt anulowania neutralizuje talenty lidera",
      "index": 12,
      "char_end": 49996,
      "position": 13,
      "full_text": "Uległy lider, gdy przestaje być sterowany aprobatą, może stać się człowiekiem głębokiej relacji i odwagi moralnej. Kontrolujący lider, gdy przestaje być sterowany lękiem przed porażką, może stać się człowiekiem celu, energii i wysokich standardów bez niszczenia ludzi. Chroniący lider, gdy przestaje być sterowany potrzebą wyższości, może stać się człowiekiem mądrości, zdolnym rozjaśniać system bez upokarzania jego uczestników. Transformacja nie niszczy daru. Transformacja oddaje dar celowi.\nTu widać, dlaczego przywództwo kreatywne nie jest miękką alternatywą wobec reaktywnej \"twardości\". Jest twardsze w sensie głębszym, bo wymaga od lidera zniesienia własnego dyskomfortu bez przerzucania go na system. Łatwiej jest kontrolować niż zaufać. Łatwiej jest unikać konfliktu niż powiedzieć trudną prawdę z szacunkiem. Łatwiej jest krytykować niż wejść w dialog, w którym także własne założenia mogą zostać naruszone. Reaktywność jest często szybka, efektowna i pozornie mocna.\nKreatywność wymaga większej pojemności wewnętrznej. Nie krzyczy tak głośno, ale buduje dalej.\nkolejny krok musi dotyczyć efektu anulowania. Bo samo rozpoznanie trzech typów reaktywności jeszcze nie wystarcza. Trzeba zobaczyć, jak konkretnie te mechanizmy niszczą przewagi lidera. Jak człowiek inteligentny sprawia, że organizacja głupieje. Jak człowiek ambitny sprawia, że system traci energię. Jak człowiek relacyjny sprawia, że prawda przestaje krążyć. Jak człowiek z talentem staje się kosztem.\nDopiero wtedy widać pełną ironię przywództwa reaktywnego: lider nie przegrywa mimo swoich mocnych stron, lecz dlatego, że używa ich w niewoli lęku. Efekt anulowania: jak lider o wysokich kompetencjach kasuje własną skuteczność. Najbardziej przewrotną lekcją przywództwa reaktywnego jest to, że lider może przegrywać nie z powodu braku mocnych stron, lecz z powodu ich niewłaściwego użycia. Może mieć inteligencję, napęd, wiedzę, doświadczenie, ambicję i odporność, a mimo to tworzyć wokół siebie organizację słabszą, wolniejszą, mniej odważną i mniej zdolną do uczenia się.\nTo właśnie nazywamy efektem anulowania. Mocne strony nie znikają. One zostają unieważnione przez sposób, w jaki lider wchodzi w relacje, przetwarza informację, reaguje na presję i traktuje ludzi. Efekt anulowania jest pojęciem brutalnie praktycznym. Nie mówi: \"lider ma wady\". Każdy ma wady. Nie mówi też: \"lider powinien być milszy\". Organizacje nie istnieją po to, aby wszyscy byli dla siebie mili w sposób bezproduktywny, choć pewien poziom cywilizacyjnej ogłady naprawdę nie szkodzi, nawet jeśli część kadry menedżerskiej traktuje ją jak importowany luksus. Efekt anulowania mówi coś poważniejszego: pewne zachowania lidera neutralizują jego atuty tak skutecznie, że system nie może korzystać z jego talentu w pełnej skali. Lider staje się jednocześnie źródłem energii i jej największym konsumentem. Wytwarza napięcie, a potem sam musi nim zarządzać. Tworzy problemy, które następnie heroicznie rozwiązuje. Tak rodzi się mit niezastąpionego strażaka, który dyskretnie trzyma w kieszeni zapałki.\nW źródle efekt anulowania zostaje pokazany jako mechanizm, w którym reaktywne obciążenia - arogancja, mikrozarządzanie, brak słuchania, nadmierne wymagania, emocjonalna niecierpliwość czy izolacyjne podejmowanie decyzji - niwelują korzyści płynące z inteligencji, wiedzy i determinacji lidera. Liderzy reaktywni mogą mieć nawet wyższy poziom surowego napędu albo błyskotliwości niż liderzy kreatywni, ale te cechy okazują się nieróżnicujące.",
      "char_start": 46505,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Dlaczego kompetentny i inteligentny lider może prowadzić organizację do słabych wyników?",
      "estimated_length": 3491
    },
    {
      "h2": "Inteligencja jednostki nie zastąpi inteligencji organizacji",
      "index": 13,
      "char_end": 54674,
      "position": 14,
      "full_text": "Są ważne, lecz nie wystarczają. Nie skalują organizacji, jeśli nie towarzyszą im relacje, zaufanie, słuchanie, upodmiotowienie i zdolność rozwijania innych.\ntrzeba rozbić pewien popularny mit zarządczy: że wystarczy mieć bardzo mądrego człowieka na szczycie. Nie wystarczy. W złożonym systemie \"najmądrzejsza osoba w pokoju\" może być strategicznym ryzykiem, jeśli wszyscy pozostali zaczynają przy niej mniej myśleć. Inteligencja jednostki nie jest tym samym co inteligencja organizacji. Pierwsza może błyszczeć w rozmowie, druga ujawnia się w jakości decyzji podejmowanych na wielu poziomach bez ciągłej obecności centrum. Lider naprawdę skuteczny nie ma ambicji, aby zawsze być najmądrzejszy. Ma ambicję, aby pokój jako całość stawał się mądrzejszy.\nTo różnica między popisem a skalą. Efekt anulowania pojawia się szczególnie wyraźnie w stylu interakcji. Lider może mieć znakomitą strategię, ale jeśli ludzie boją się powiedzieć mu, że jej założenia są nieaktualne, strategia staje się dokumentem ceremonialnym. Może mieć wielką wiedzę, ale jeśli podwładni czują się przy nim stale oceniani, przestaną przynosić niedoskonałe dane i słabe sygnały. Może mieć świetną intuicję rynkową, ale jeśli nie potrafi słuchać, będzie słyszał tylko to, co już mieści się w jego modelu świata.\nMoże mieć wysokie standardy, ale jeśli komunikuje je przez pogardę, upokorzenie albo wybuchy frustracji, ludzie skupią się nie na doskonałości, lecz na unikaniu błędów widocznych dla niego. A organizacja, która przede wszystkim unika błędów widocznych dla przełożonego, nie jest organizacją odpowiedzialną. Jest organizacją tresowaną. Jednym z najgroźniejszych przejawów efektu anulowania jest mikrozarządzanie. Na powierzchni wygląda ono jak troska o jakość. Lider mówi: \"muszę dopilnować szczegółów, bo standard ma znaczenie\". W pewnym zakresie to prawda. Standard ma znaczenie. Problem zaczyna się wtedy, gdy standard staje się pretekstem do nieoddawania sprawczości. Mikrozarządzanie wysyła ludziom prosty komunikat: \"nie ufam wam, dopóki nie zobaczę każdego ruchu\". To komunikat zabójczy dla rozwoju liderów w organizacji. Człowiek, któremu stale poprawia się rękę, nie uczy się własnego chwytu. Uczy się czekać na korektę. Mikrozarządzanie produkuje zależność, a potem oskarża ludzi o brak samodzielności. To klasyczna pętla reaktywna.\nLider nie ufa zespołowi, więc przejmuje decyzje. Zespół traci możliwość ćwiczenia osądu, więc staje się mniej samodzielny. Lider widzi mniejszą samodzielność, więc utwierdza się w przekonaniu, że musi kontrolować. System zaczyna potwierdzać jego lęk, ponieważ został przez ten lęk zaprojektowany. W końcu wszyscy mają dowody: lider, że bez niego nic się nie wydarzy; zespół, że lepiej niczego nie robić bez lidera; organizacja, że skala wymaga kolejnych warstw kontroli. To nie jest zarządzanie. To instytucjonalna hodowla zależności. Drugim przejawem efektu anulowania jest brak słuchania. Brak słuchania nie zawsze oznacza fizyczne milczenie wobec rozmówcy.\nBywa bardziej wyrafinowany. Lider może patrzeć w oczy, potakiwać, notować i nadal nie słuchać, bo wewnętrznie już przygotowuje odpowiedź, kontrargument albo decyzję. Może prowadzić konsultacje, ale jedynie po to, by potwierdzić własne stanowisko. Może organizować spotkania \"otwartego dialogu\", na których wszyscy szybko wyczuwają, że dialog jest otwarty mniej więcej tak, jak drzwi w urzędzie po godzinach. Formalnie istnieje. Praktycznie nie należy szarpać za klamkę. Brak słuchania kasuje inteligencję organizacji. Każdy pracownik, partner, klient, ekspert terenowy, specjalista techniczny albo menedżer średniego szczebla posiada fragment rzeczywistości, którego lider nie widzi. W świecie złożonym prawda jest rozproszona.\nNie siedzi grzecznie na najwyższym piętrze. Krąży po systemie w postaci obserwacji, sygnałów, napięć, intuicji, niezgodności i lokalnych danych. Lider, który nie słucha, odcina organizację od jej własnego układu nerwowego. Potem dziwi się, że nie czuł zbliżającego się kryzysu. Nie czuł, bo wcześniej znieczulił receptory.\nAnegdota Janet jest tu niemal modelowa. Janet była wybitnie inteligentną liderką odpowiedzialną za ogromną część przychodów korporacji. Podczas wizyty w jednym z kluczowych zakładów, gdy lokalny zespół przygotował dla niej prezentację, usiadła z tyłu i przez kilkanaście minut pisała maile na telefonie. Ten gest, pozornie drobny i zapewne w jej własnym przekonaniu usprawiedliwiony natłokiem spraw, wysłał potężny komunikat: nie jesteście ważni. W jednej chwili jej kompetencje, pozycja i wiedza zostały anulowane przez brak obecności. Lider nie musi wygłosić przemówienia o pogardzie, aby ludzie ją usłyszeli. Czasem wystarczy ekran telefonu.",
      "char_start": 49997,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Dlaczego posiadanie bardzo inteligentnego lidera na szczycie nie gwarantuje sukcesu i skalowania organizacji?",
      "estimated_length": 4677
    },
    {
      "h2": "Zachowania lidera i procesy decyzyjne kształtują kulturę bardziej niż deklaracje",
      "index": 14,
      "char_end": 57820,
      "position": 15,
      "full_text": "To prowadzi do szerszej zasady: w przywództwie zachowanie komunikuje bardziej niż deklaracja. Lider może mówić o szacunku, ale jeśli nie słucha, system zapamięta brak słuchania. Może mówić o empowerment, ale jeśli każdą decyzję zawraca do siebie, system zapamięta kontrolę. Może mówić o innowacji, ale jeśli reaguje irytacją na niedopracowane pomysły, system zapamięta ryzyko ośmieszenia. Może mówić o odpowiedzialności, ale jeśli obwinia przy pierwszym błędzie, system zapamięta karę. Kultura organizacyjna nie wierzy w slajdy. Wierzy w powtarzalne konsekwencje. Trzecim mechanizmem anulowania jest nadmierne wymaganie bez adekwatnego wsparcia. Wysokie standardy są konieczne. Organizacje bez standardów szybko zamieniają się w kluby dobrych intencji. Problem polega na tym, że lider reaktywny często myli wysokie standardy z nieustanną presją. Wydaje mu się, że skoro on sam może pracować szybciej, dłużej, intensywniej i pod większym napięciem, to inni powinni po prostu dorównać. W takiej logice człowiek staje się zasobem do wyciskania, a nie podmiotem zdolnym do rozwoju. Tymczasem rozwój wymaga nie tylko wyzwania, lecz także warunków wzrostu. Sam nacisk nie buduje kompetencji. Czasem buduje jedynie twardą skórę i cichy cynizm. Nadmiernie wymagający lider często powtarza, że chce \"podnieść poprzeczkę\". Pytanie brzmi: czy buduje ludziom mięśnie, aby mogli skoczyć wyżej, czy tylko podnosi poprzeczkę i odnotowuje kolejne strącenia?\nWysokie standardy w przywództwie kreatywnym idą razem z rozwojem, feedbackiem, zasobami, jasnością celu i odpowiedzialnością rozłożoną w sposób uczciwy. W przywództwie reaktywnym standardy bywają narzędziem obrony ego lidera: \"jeśli oni nie dowożą, to nie moja metoda jest problemem, tylko ich poziom\". To zdanie ma ogromną wygodę psychiczną i ogromny koszt organizacyjny.\nCzwartym mechanizmem efektu anulowania jest izolacyjne podejmowanie decyzji. Lider reaktywny, zwłaszcza kontrolujący albo chroniący się w umyśle, ma skłonność do zamykania decyzji w wąskim kręgu. Uważa, że tak jest szybciej, bezpieczniej, bardziej profesjonalnie. Czasem rzeczywiście trzeba decydować szybko i w małym gronie. Ale jeśli staje się to trwałym stylem, organizacja traci zdolność korzystania z kolektywnej inteligencji. Decyzje są może sprawniejsze na wejściu, ale gorsze na wyjściu, bo ignorują wiedzę rozproszoną. Co więcej, ludzie wyłączeni z procesu decyzyjnego często nie czują się współodpowiedzialni za wykonanie. Lider otrzymuje więc pozorną szybkość decyzji i realną lepkość wdrożenia. W świecie złożonym jakość decyzji zależy nie tylko od IQ decydenta, lecz od jakości procesu poznawczego. Czy do systemu wpuszczono sprzeczne dane? Czy dopuszczono mniejszościową opinię?\nCzy ktoś miał prawo powiedzieć, że król jest nagi, nawet jeśli król akurat prowadził kwartalny przegląd strategiczny? Czy decyzja została poddana próbie kontrargumentu? Czy ludzie najbliżej problemu mogli skorygować założenia centrum? Lider reaktywny często uważa te pytania za spowalniające. Lider kreatywny rozumie, że dobrze zaprojektowany spór jest formą przyspieszenia. Wolniej myślimy przed decyzją, aby szybciej uczyć się po niej.",
      "char_start": 54675,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Dlaczego deklarowane wartości lidera często nie przekładają się na realną kulturę organizacji i efektywność zespołu?",
      "estimated_length": 3145
    },
    {
      "h2": "Nieprzewidywalność i egocentryzm jako bariery skalowania",
      "index": 15,
      "char_end": 62547,
      "position": 16,
      "full_text": "Piątym mechanizmem anulowania jest emocjonalna nieprzewidywalność. Nie chodzi o to, że lider ma być beznamiętnym automatem, który mówi o redukcji kosztów tonem aplikacji pogodowej. Emocje są częścią przywództwa. Ludzie chcą widzieć zaangażowanie, pasję, przejęcie, radość, smutek, czasem gniew moralny. Problem zaczyna się wtedy, gdy emocje lidera stają się pogodą, której wszyscy muszą się podporządkować. Jeśli zespół nie wie, czy na tę samą informację szef zareaguje spokojnie, sarkazmem czy wybuchem, zaczyna zarządzać nie rzeczywistością, lecz jego stanem emocjonalnym.\nTo prowadzi do cenzury prewencyjnej. Ludzie wygładzają komunikaty, opóźniają złe wiadomości, wybierają bezpieczne tematy, czekają na \"dobry moment\". Organizacja zamienia się w rodzinę, która chodzi na palcach, bo ktoś w domu ma władzę nad atmosferą. Emocjonalna nieprzewidywalność szczególnie niszczy feedback. Informacja zwrotna wymaga minimalnego bezpieczeństwa. Nie luksusu, nie komfortu bez napięcia, lecz przewidywalności, że prawda nie zostanie natychmiast ukarana. Gdy lider reaguje obronnie, ludzie szybko uczą się, że feedback należy przekazywać ostrożnie albo wcale. Wtedy system traci darmową energię korekty. Zaczyna płacić za błędy pełną cenę dopiero wtedy, gdy są już zbyt duże, aby je ukryć. To jak ignorować czujnik dymu, bo jego dźwięk drażni właściciela budynku.\nSzóstym mechanizmem jest egocentryzm, często zakamuflowany jako odpowiedzialność. Lider mówi: \"biorę to na siebie\". Pięknie. Problem w tym, że czasem oznacza to: \"nie dopuszczę, aby ktokolwiek poza mną naprawdę współtworzył decyzję\". Egocentryzm przywódczy nie zawsze jest narcystyczną autopromocją. Bywa heroiczną samotnością, potrzebą bycia niezbędnym, moralnym przekonaniem, że tylko ja naprawdę rozumiem wagę sprawy. Taki lider może być zmęczony własną centralnością, a jednocześnie uzależniony od niej. Narzeka, że wszystko jest na jego głowie, ale nie buduje systemu, który mógłby tę głowę odciążyć. Jest ofiarą i beneficjentem własnej niezastępowalności. Efekt anulowania ma szczególnie wysoką cenę, ponieważ niszczy właśnie to, czego organizacje najbardziej potrzebują w świecie VUCA: adaptację, zaufanie, przepływ informacji, samodzielność, eksperymentowanie i zdolność korekty kursu. Reaktywny lider może zwiększać wysiłek organizacji, ale zmniejszać jej zdolność uczenia się. Może przyspieszać wykonanie, ale zawężać poznanie. Może podnosić intensywność, ale obniżać mądrość systemu. To dlatego sama pracowitość lidera nie jest jeszcze cnotą strategiczną. Pracowitość w złym wzorcu może być tylko intensywniejszym produkowaniem ograniczeń.\nWarto tu wrócić do rozróżnienia między cechami różnicującymi i nieróżnicującymi. Na niższych poziomach kariery inteligencja techniczna, ambicja, specjalistyczna wiedza i silna orientacja na wynik mogą rzeczywiście dawać przewagę. Są mierzalne, widoczne, łatwe do nagrodzenia. Człowiek, który szybko rozwiązuje problemy, imponuje. Człowiek, który bierze więcej zadań, imponuje. Człowiek, który ma rację w sporach merytorycznych, imponuje. Ale im większa skala, tym mniej wystarcza indywidualna sprawność. Przywództwo zaczyna być oceniane nie po tym, co lider potrafi zrobić sam, lecz po tym, jaką zdolność tworzy w innych. I tu lider reaktywny przegrywa, ponieważ jego styl ogranicza wzrost cudzej sprawczości. To właśnie jest ironia \"nieróżnicujących mocnych stron\". Nie są bez znaczenia. Są warunkiem wejścia do gry. Ale nie przesądzają o wybitności. Lider może być bardzo inteligentny i niezdolny do prowadzenia złożonego systemu, jeśli jego inteligencja upokarza ludzi. Może być bardzo ambitny i niezdolny do skali, jeśli jego ambicja wypala energię zespołów. Może mieć ogromną wiedzę i niezdolność do uczenia organizacji, jeśli używa wiedzy jako narzędzia przewagi.\nMoże mieć pasję, która inspiruje, albo pasję, która pożera. Sama intensywność nie jest jeszcze przywództwem. Czasem jest tylko elegancką nazwą nieprzepracowanego przymusu. Organizacje często awansują ludzi za cechy, które później stają się problemem. Awansują za szybkość decyzji, a potem cierpią z powodu braku konsultacji. Awansują za dociskanie wyników, a potem odkrywają wypalone zespoły. Awansują za błyskotliwość, a potem dziwią się, że nikt nie chce mówić przy takim liderze. Awansują za lojalność i bezkonfliktowość, a potem narzekają na brak odwagi. To nie jest przypadek.\nSystemy selekcji często premiują reaktywność, dopóki jej koszty nie stają się zbyt duże. Wtedy zaczynają zamawiać programy rozwojowe, aby naprawić kulturę, którą same awansowały. Efekt anulowania pokazuje więc, że przywództwo nie może być mierzone wyłącznie wynikiem krótkoterminowym. Trzeba pytać, jakim kosztem ten wynik powstał i jaką zdolność pozostawił po sobie.",
      "char_start": 57821,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "W jaki sposób zachowanie i osobowość lidera mogą stać się wąskim gardłem organizacji, mimo jego wysokich kompetencji merytorycznych?",
      "estimated_length": 4726
    },
    {
      "h2": "Relacje i zaufanie jako twarda infrastruktura wyników",
      "index": 16,
      "char_end": 65866,
      "position": 17,
      "full_text": "Czy po przejściu lidera przez organizację ludzie są silniejsi, bardziej odpowiedzialni, bardziej uczący się, bardziej zdolni do współpracy? Czy przeciwnie: są bardziej ostrożni, cyniczni, wypaleni i zależni od centrum? Czy lider zbudował następców, czy tylko widownię? Czy rozwinął system, czy uzależnił system od własnej obecności? Wynik, który niszczy zdolność do przyszłych wyników, nie jest sukcesem. Jest sprzedażą przyszłości po promocyjnej cenie.\nWarto podkreślić znaczenie stylu interakcji jako twardego czynnika biznesowego. W kulturach zarządczych nadal pokutuje pogląd, że relacje są \"miękkie\", a wyniki \"twarde\". To podział przestarzały. Relacje są infrastrukturą przepływu informacji, energii i odpowiedzialności. Zaufanie skraca czas transakcyjny. Słuchanie zwiększa jakość danych. Bezpieczeństwo psychologiczne zwiększa prawdopodobieństwo wczesnego wykrywania błędów. Upodmiotowienie zwiększa prędkość decyzji lokalnych. Empatia pozwala rozumieć interesariuszy.\nTo wszystko są twarde mechanizmy systemowe, nawet jeśli nie mieszczą się w prymitywnym języku \"miękkich kompetencji\". Kto nazywa relacje miękkimi, ten najczęściej nigdy nie policzył kosztu braku zaufania. Efekt anulowania jest także ostrzeżeniem przed kultem charyzmy. Charyzmatyczny lider może tworzyć energię, ale jeśli energia płynie głównie ku niemu, a nie ku celowi, organizacja staje się zależna od jego obecności. Charyzma może inspirować, lecz może też hipnotyzować. Może otwierać ludzi na odwagę, lecz może też uciszać sprzeciw, bo nikt nie chce psuć narracji wielkiego przywódcy. W przywództwie kreatywnym charyzma zostaje podporządkowana misji i rozwojowi innych. W reaktywnym - karmi ego i buduje dwór. Różnica bywa subtelna, dopóki lider jest w pokoju. Staje się oczywista, gdy go zabraknie. Dlatego jednym z najprostszych testów efektu anulowania jest pytanie: co dzieje się z organizacją, gdy lider wychodzi z sali?\nCzy ludzie kontynuują odpowiedzialną pracę, mówią prawdę, podejmują decyzje i rozwijają myślenie? Czy czekają, aż wróci interpretator rzeczywistości? Jeśli system działa tylko pod bezpośrednim napięciem obecności lidera, to nie mamy do czynienia ze skalowaniem, lecz z teatrem kontroli. Lider może czuć się potężny, bo wszyscy reagują na jego wejście. Ale prawdziwa potęga przywódcza mierzy się tym, co ludzie potrafią zrobić bez jego cienia. W tym sensie efekt anulowania jest także lekcją pokory poznawczej. Lider musi przyjąć możliwość, że problemem nie jest brak wysiłku ludzi, lecz sposób, w jaki jego własna obecność organizuje ich wysiłek. To trudne. Ego broni się przed taką hipotezą, bo oznacza ona, że nie wystarczy naprawić innych. Trzeba zobaczyć swój wkład w system. Nie w sensie masochistycznego obwiniania się za wszystko, lecz w sensie dojrzałej odpowiedzialności: jaka pogoda przychodzi ze mną do pokoju? Jakie zachowania wzmacniam? Jakie prawdy utrudniam? Jaką wersję ludzi wydobywam: odważną czy asekuracyjną, twórczą czy defensywną, odpowiedzialną czy zależną? Odpowiedź na te pytania prowadzi wprost do przywództwa kreatywnego. Nie dlatego, że kreatywny lider jest bez wad. Nie ma takich ludzi, a jeśli ktoś twierdzi, że jest, warto sprawdzić, czy nie sprzedaje programu szkoleniowego za podejrzanie wysoką cenę. Lider kreatywny różni się tym, że jego wady nie rządzą systemem bez nadzoru.",
      "char_start": 62548,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Dlaczego relacje w organizacji są twardym czynnikiem biznesowym i jak odróżnić prawdziwe przywództwo od teatru kontroli?",
      "estimated_length": 3318
    },
    {
      "h2": "Przywództwo kreatywne jako wyższa forma skuteczności",
      "index": 17,
      "char_end": 68778,
      "position": 18,
      "full_text": "Potrafi uczyć się na głos. Potrafi przyjąć feedback bez natychmiastowej obrony. Potrafi oddać część kontroli, aby zbudować większą zdolność. Potrafi widzieć sukces innych nie jako zagrożenie, lecz jako dowód skali. Potrafi zamienić własną ambicję w służbę celowi. Efekt anulowania kończy się tam, gdzie lider przestaje używać organizacji do stabilizowania własnego ego. Wtedy jego inteligencja może wreszcie służyć mądrości systemu, a nie dominacji w rozmowie. Jego napęd może służyć misji, a nie kompulsywnemu udowadnianiu wartości. Jego wiedza może rozwijać innych, a nie utrzymywać ich w zależności. Jego standardy mogą podnosić jakość, a nie produkować strach. Jego obecność może przynosić pogodę wzrostu, nie ciśnienie burzowe z lokalnymi wyładowaniami. I właśnie tu zaczyna się właściwy opis przywództwa kreatywnego. Nie jako przyjemniejszej wersji zarządzania, lecz jako wyższej formy skuteczności. Przywództwo kreatywne nie kasuje wymagań. Ono nadaje im sens. Nie rezygnuje z wyników. Ono buduje system zdolny je powtarzać bez niszczenia ludzi. Nie porzuca ambicji. Ono przekształca ambicję w misję. Nie neguje roli lidera. Ono przenosi lidera z centrum kontroli do centrum rozwoju.\nTo przejście jest trudne, bo wymaga oddania najdroższej iluzji reaktywności: przekonania, że jeśli nie będę trzymać wszystkiego, wszystko się rozpadnie. W rzeczywistości często rozpada się właśnie dlatego, że lider trzyma zbyt mocno. Przywództwo kreatywne: od ochrony ego do tworzenia zdolności systemu. Przywództwo kreatywne nie jest przywództwem \"miłym\". To trzeba powiedzieć od razu, zanim ktoś spróbuje zamienić tę koncepcję w miękką poduszkę pod głowę zmęczonego menedżera. Przywództwo kreatywne nie polega na tym, że lider jest zawsze łagodny, zawsze dostępny, zawsze empatyczny w wersji porcelanowej i nigdy nie stawia wymagań. Nie jest ucieczką od wyniku. Nie jest antytezą ambicji. Nie jest także ozdobną psychologią dla organizacji, które mają zbyt dużo czasu i budżetu szkoleniowego. Jest wyższą formą skuteczności w świecie, w którym pojedynczy człowiek nie może już przetworzyć całej złożoności, utrzymać całej wiedzy, podjąć wszystkich decyzji i własną energią przeciągnąć organizacji przez każdą zmianę. Przywództwo kreatywne zaczyna się tam, gdzie lider przestaje działać przede wszystkim po to, aby obronić własną tożsamość. To jest przesunięcie fundamentalne.\nReaktywny lider pyta, często nieświadomie: jak uniknąć odrzucenia, porażki, utraty kontroli, kompromitacji, zależności, krytyki? Kreatywny lider pyta inaczej: jaki rezultat naprawdę ma znaczenie, jaką przyszłość chcemy stworzyć, jakich zdolności potrzebuje system, jaka prawda musi zostać wypowiedziana i jakich ludzi trzeba rozwinąć, aby organizacja nie była zakładnikiem jednego centrum? W pierwszym przypadku świat jest sceną obrony ego. W drugim - polem tworzenia wartości. To przejście nie jest kosmetyczne. Nie wystarczy zmienić języka.",
      "char_start": 65867,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "Czym w praktyce jest przywództwo kreatywne i czym różni się od zwykłego bycia 'miłym' szefem?",
      "estimated_length": 2911
    },
    {
      "h2": "Przywództwo kreatywne jako praktyka dojrzałości i relacyjności",
      "index": 18,
      "char_end": 72443,
      "position": 19,
      "full_text": "Organizacje są pełne reaktywnych liderów mówiących kreatywnym słownikiem. Mówią o zaufaniu, lecz nie oddają sprawczości. Mówią o autonomii, lecz wymagają konsultacji przy każdej decyzji. Mówią o feedbacku, lecz reagują na niego jak na zdradę stanu. Mówią o wizji, lecz nagradzają konformizm wobec bieżącej polityki wewnętrznej. Mówią o innowacji, lecz nie znoszą błędów. Mówią o przywództwie służebnym, ale w praktyce oczekują, że organizacja będzie służyć ich znaczeniu. Słowa są łatwe. System sprawdza prawdę przez zachowanie. Przywództwo kreatywne jest więc sposobem bycia, który przejawia się w praktykach. Jego rdzeniem jest orientacja na cel większy niż bezpieczeństwo ego. Lider kreatywny nie przestaje mieć ego, bo to byłaby nie duchowość, lecz neurologiczna sensacja. Przestaje jednak oddawać ego prawo do kierowania organizacją. Potrafi odczuwać lęk i nie budować na nim struktury zarządzania. Potrafi odczuwać potrzebę uznania i nie zamieniać zespołu w publiczność. Potrafi chcieć kontroli i jednocześnie wiedzieć, że rozwój systemu wymaga zaufania. Potrafi mieć własne zdanie i nie traktować sprzeciwu jako osobistej obrazy. To jest bardzo konkretna dojrzałość: zdolność zniesienia napięcia bez przerzucania go na innych. W źródłach przywództwo kreatywne zostaje powiązane z kilkoma cechami różnicującymi: budowaniem głębokich relacji, wizjonerstwem, słuchaniem, empatią, autentycznością, upodmiotowieniem, rozwijaniem ludzi oraz zdolnością do tworzenia zespołów.\nTe cechy nie są dodatkiem do \"prawdziwego\" zarządzania. One są jego infrastrukturą. W złożonym świecie wynik powstaje przez ludzi, między ludźmi i dzięki relacjom, które umożliwiają wymianę wiedzy, odpowiedzialności, korekt i zaufania. Lider nie zarządza wynikami bezpośrednio. Lider przewodzi ludziom, aby mogli tworzyć wyniki. To różnica między mechanicznym a systemowym rozumieniem organizacji.\nPierwszą właściwością przywództwa kreatywnego jest głęboka relacyjność. Nie chodzi o towarzyskość, sympatyczność ani zdolność do pamiętania imion dzieci pracowników, choć pamięć bywa miła, o ile nie służy manipulacji w stylu \"wiem, jak ma na imię twój pies, więc zostań po godzinach\". Relacyjność oznacza zdolność budowania zaufania, w którym ludzie mogą pracować z prawdą. Jest to relacja dojrzała, nie sentymentalna. Dopuszcza konflikt. Dopuszcza różnicę. Dopuszcza trudną informację. Nie sprowadza szacunku do unikania napięcia. W relacji kreatywnej można powiedzieć: \"nie zgadzam się\", \"widzę ryzyko\", \"to nie działa\", \"popełniliśmy błąd\", \"twoja decyzja ma koszt, którego nie widzisz\". I można to powiedzieć bez konieczności zakładania pancerza. Taka relacyjność jest warunkiem skalowania, ponieważ bez niej organizacja traci dostęp do własnej wiedzy. Ludzie nie dzielą się tym, co wiedzą, jeśli nie ufają, że prawda zostanie przyjęta jako wkład, a nie wykroczenie. Nie biorą odpowiedzialności, jeśli każda samodzielność może zostać ukarana. Nie eksperymentują, jeśli błąd oznacza utratę twarzy. Nie rozwijają odwagi, jeśli kultura premiuje bezbłędne posłuszeństwo. Głębokie relacje są więc systemem transportu prawdy. Bez nich organizacja przypomina państwo, w którym wszystkie mosty są formalnie czynne, ale nikt nie odważa się nimi przewozić niczego wartościowego.\nDrugą cechą jest słuchanie. Słuchanie w przywództwie kreatywnym nie jest uprzejmą pauzą przed własną odpowiedzią. Jest sposobem poznawania rzeczywistości. Lider słucha, ponieważ wie, że nie widzi całości. To zdanie brzmi prosto, ale jest rewolucyjne dla każdego ego wychowanego na byciu ekspertem. Reaktywny lider słucha, aby ocenić, skorygować, potwierdzić albo odrzucić. Kreatywny lider słucha, aby powiększyć mapę.",
      "char_start": 68779,
      "section_id": "sec-19",
      "hidden_question": "Czym w praktyce różni się przywództwo kreatywne od reaktywnego udającego nowoczesność i jakie są jego kluczowe cechy?",
      "estimated_length": 3664
    },
    {
      "h2": "Kreatywne przywództwo jako synteza prawdy, wizji i sprawczości",
      "index": 19,
      "char_end": 75485,
      "position": 20,
      "full_text": "Różnica ujawnia się w pytaniach. Reaktywny pyta: dlaczego tego nie zrobiliście? Kreatywny pyta: co widzicie, czego ja nie widzę? Reaktywny pyta: kto zawinił? Kreatywny pyta: jaki wzorzec systemowy to wytworzył? Reaktywny pyta: kiedy dowieziecie? Kreatywny pyta także: czego potrzebujecie, aby dowieźć odpowiedzialnie? Słuchanie nie oznacza rezygnacji z decyzji. To częsty lęk liderów kontrolujących: jeśli zacznę słuchać, stracę autorytet.\nW rzeczywistości dzieje się odwrotnie. Autorytet lidera rośnie, gdy ludzie widzą, że decyzja została podjęta po uczciwym kontakcie z rzeczywistością. Lider, który słucha, nie staje się słabszy. Staje się mniej samotny poznawczo. Nie musi udawać nieomylności, ponieważ buduje system, który potrafi korygować błędy wcześniej. W świecie VUCA samotna pewność jest znacznie bardziej ryzykowna niż zbiorowe dochodzenie do klarowności. Trzecią cechą jest wizjonerstwo, ale rozumiane inaczej niż w kulturze efektownych przemówień. Wizja nie jest dekoracją. Nie jest sloganem do strony internetowej ani zdaniem wydrukowanym na ścianie recepcji, pod którym pracownicy przechodzą codziennie z coraz większą obojętnością. Wizja w przywództwie kreatywnym jest organizującym napięciem między tym, co istnieje, a tym, co ma zostać stworzone. Daje kierunek, sens i kryteria decyzji. Pozwala ludziom rozumieć, dlaczego ich praca ma znaczenie, i dzięki temu uruchamia energię dyskrecjonalną - tę część zaangażowania, której nie da się wymusić regulaminem. Wizja pozbawiona prawdy staje się propagandą. Prawda pozbawiona wizji staje się cynizmem.\nPrzywództwo kreatywne utrzymuje oba bieguny razem. Mówi: oto przyszłość, którą chcemy stworzyć, i oto brutalna prawda o tym, gdzie jesteśmy. Nie pudruje obecnej rzeczywistości, ale też nie czyni z niej więzienia. Właśnie tu pojawia się napięcie generatywne. Nie chodzi o napięcie neurotyczne, w którym wszyscy biegają szybciej, bo lider ma niepokój. Chodzi o napięcie twórcze: różnicę między realnym stanem obecnym a głęboko chcianą przyszłością. Ta różnica wytwarza energię działania, jeśli system umie jednocześnie widzieć cel i nie kłamać o punkcie wyjścia. Czwartą cechą jest upodmiotowienie. To jedno z najbardziej nadużywanych słów współczesnego zarządzania, a zarazem jedno z najważniejszych. Upodmiotowienie nie polega na tym, że lider mówi ludziom: \"macie autonomię\", a następnie kontroluje każdy ruch. Nie polega na delegowaniu zadań bez delegowania wpływu. Nie polega na obciążaniu odpowiedzialnością bez prawa do decyzji. Upodmiotowienie oznacza realne przenoszenie sprawczości tam, gdzie jest wiedza, kompetencja i kontakt z problemem. Oznacza zgodę lidera na to, że inni będą podejmować decyzje nie identyczne z jego decyzjami, a czasem nawet lepsze. To ostatnie bywa dla ego doświadczeniem niemal mistycznym: świat nie kończy się, gdy ktoś inny ma rację. Upodmiotowienie jest aktem zaufania, ale nie naiwności. Kreatywny lider nie porzuca standardów. Buduje jasność celu, granice odpowiedzialności, kryteria jakości, mechanizmy feedbacku i rytmy uczenia się.",
      "char_start": 72444,
      "section_id": "sec-20",
      "hidden_question": "Jak w praktyce wygląda różnica między podejściem reaktywnym a kreatywnym w codziennym zarządzaniu ludźmi?",
      "estimated_length": 3041
    },
    {
      "h2": "Projektowanie systemu poprzez rozwój ludzi i myślenie systemowe",
      "index": 20,
      "char_end": 78865,
      "position": 21,
      "full_text": "W takim systemie autonomia nie jest chaosem. Jest odpowiedzialnością osadzoną w sensie. Ludzie wiedzą, do czego zmierzają, co mogą decydować, jakie konsekwencje biorą na siebie, kiedy eskalować ryzyko, jak uczyć się z błędów i jak dzielić się wiedzą. Reaktywny lider kontroluje, bo nie ufa. Kreatywny lider projektuje warunki, w których zaufanie może być racjonalne. Piątą cechą jest rozwijanie ludzi. To tutaj przywództwo kreatywne najpełniej odróżnia się od przywództwa opartego na osobistej skuteczności. Lider reaktywny często rozwija ludzi tylko do poziomu, na którym są użyteczni dla jego agendy. Kreatywny rozwija ich jako przyszłych nosicieli odpowiedzialności. Nie pyta wyłącznie: jak ten człowiek pomoże mi dowieźć cel? Pyta także: jaką zdolność mogę w nim zbudować, aby organizacja była większa niż moja aktualna kontrola?\nW tym sensie rozwój ludzi nie jest dodatkiem HR. Jest strategią skalowania. Organizacja, która nie rozwija liderów na kolejnych poziomach, skazuje się na przeciążenie centrum. Wszystko, co ważne, wraca wtedy do góry. Decyzje, konflikty, priorytety, napięcia, błędy, interpretacje. Liderzy na szczycie narzekają, że ludzie nie biorą odpowiedzialności, ale system nie nauczył ich odpowiedzialności, tylko raportowania. Rozwijanie ludzi wymaga cierpliwości, lecz nie pobłażliwości. Wymaga dawania wyzwań, ale także feedbacku. Wymaga dopuszczenia błędów, ale nie akceptacji bylejakości. Wymaga zobaczenia w pracowniku nie tylko wykonawcy, ale potencjalnego współtwórcy skali. Szóstą cechą jest autentyczność, w tym zdolność uczenia się na głos. To jeden z najmocniejszych elementów tej koncepcji. Lider kreatywny nie buduje fasady nieomylności. Potrafi powiedzieć: \"tego nie wiem\", \"tu się pomyliłem\", \"zmieniam zdanie po nowych danych\", \"to jest moje założenie, sprawdźmy je\", \"potrzebuję waszej perspektywy\". Dla przywództwa reaktywnego takie zdania brzmią jak utrata twarzy. Dla kreatywnego są narzędziem budowy kultury poznawczej. Lider, który uczy się na głos, legalizuje uczenie się w całym systemie. Pokazuje, że niewiedza nie jest hańbą, jeśli prowadzi do dociekania, a błąd nie jest wyrokiem, jeśli prowadzi do korekty. Autentyczność nie oznacza jednak emocjonalnego ekshibicjonizmu. Lider nie musi wylewać przed zespołem całego wnętrza jak szuflady po przeprowadzce.\nAutentyczność oznacza spójność między deklarowanymi wartościami a zachowaniem, gotowość do ujawnienia własnego procesu uczenia się i odwagę bycia człowiekiem bez rezygnacji z odpowiedzialności. Lider radykalnie ludzki nie udaje maszyny decyzyjnej. Wie, że ludzie nie ufają maskom przez długi czas. Mogą się ich bać, mogą je podziwiać, mogą im klaskać, ale ufa się człowiekowi, którego obecność jest spójna. Siódma cecha to orientacja systemowa. Przywództwo kreatywne nie zatrzymuje się na zachowaniach jednostek. Pyta o wzorce, sprzężenia zwrotne, niezamierzone konsekwencje i projekt organizacji. Jeśli ludzie nie mówią prawdy, kreatywny lider nie zadowala się tezą, że \"brakuje im odwagi\". Pyta, co w systemie czyni prawdę nieopłacalną.\nJeśli menedżerowie nie rozwijają następców, pyta, czy system nagradza budowanie ludzi, czy raczej indywidualne dowożenie. Jeśli decyzje są zbyt wolne, pyta, czy struktura odpowiedzialności nie jest sprzeczna z deklarowaną autonomią. Jeśli kultura jest reaktywna, pyta, jakie lęki zostały wbudowane w procesy, rytuały i miary sukcesu.",
      "char_start": 75486,
      "section_id": "sec-21",
      "hidden_question": "Jakie konkretne postawy i działania lidera pozwalają organizacji skalować się poprzez zwiększanie sprawczości zespołu zamiast zaostrzania kontroli?",
      "estimated_length": 3379
    },
    {
      "h2": "Przywództwo kreatywne jako architektura wpływu i wzrostu",
      "index": 21,
      "char_end": 82111,
      "position": 22,
      "full_text": "To przesunięcie od winy do wzorca nie oznacza braku odpowiedzialności osobistej. Oznacza odpowiedzialność dojrzalszą. W prostym systemie można zapytać: kto zawinił? W złożonym trzeba także zapytać: co w systemie sprawia, że takie zachowanie jest racjonalne, powtarzalne albo niewidzialne? Człowiek działa w strukturach bodźców, relacji, norm i konsekwencji. Lider kreatywny bierze odpowiedzialność za projektowanie tych struktur.\nWie, że kultura nie jest tym, co organizacja deklaruje. Kultura jest tym, co organizacja toleruje, nagradza, przemilcza i powtarza. Przywództwo kreatywne nie jest więc \"stylem\". Jest architekturą wpływu. Lider buduje środowisko, w którym ludzie mogą działać z większej części swojej dojrzałości, nie z mniejszej. W systemie reaktywnym ludzie kurczą się psychologicznie: ukrywają informacje, minimalizują ryzyko, czekają na pozwolenie, chronią wizerunek. W systemie kreatywnym rosną: wypowiadają prawdę, biorą odpowiedzialność, uczą się, współtworzą, rozwijają innych. Różnica polega nie na tym, że ludzie w jednej organizacji są lepsi moralnie niż w drugiej. Różnica polega na tym, jaką wersję człowieka wydobywa system przywództwa.\ndlatego mówi się o efekcie wzmocnienia. Kreatywny lider wzmacnia innych. Jego obecność zwiększa zdolność zespołu. Po rozmowie z nim ludzie lepiej rozumieją sytuację, mają większą jasność, większą odwagę, lepsze pytania i silniejsze poczucie sprawczości. Nie wychodzą jedynie z listą poleceń, lecz z większą zdolnością myślenia i działania. To jest przeciwieństwo efektu anulowania. Reaktywny lider może wychodzić ze spotkania przekonany, że \"ustawił sprawy\", podczas gdy ludzie wychodzą mniejsi. Kreatywny lider wychodzi ze spotkania może mniej widowiskowo, ale ludzie wychodzą więksi. A skala zaczyna się właśnie od tego, że inni rosną.\nW źródle pojawia się również wątek kobiet w przywództwie, wskazujący na ich wyższą ocenę w wymiarach kreatywnych i niższą reaktywność w badanych profilach. Tego typu twierdzenia wymagają ostrożności interpretacyjnej, ponieważ każde uogólnienie dotyczące płci łatwo zamienić w nowy stereotyp, tyle że ubrany w eleganckie dane. Sens nie polega na tym, aby stworzyć prosty mit \"kobiety są naturalnie lepszymi liderkami\", bo byłoby to tylko odwrócenie starego uproszczenia. Ważniejsza jest inna lekcja: kompetencje relacyjne, autentyczność, słuchanie, zdolność do budowania zaufania i włączania perspektyw nie są ozdobą przywództwa. Są jego strategicznym rdzeniem.\nJeśli kultury organizacyjne częściej socjalizowały i nagradzały te kompetencje u kobiet niż u mężczyzn, to warto zadać pytanie nie o \"kobiecą miękkość\", lecz o strukturalny błąd w definicji siły. Siła przywódcza w starym modelu była często utożsamiana z dominacją, pewnością, odpornością na emocje i zdolnością do nacisku. W modelu kreatywnym siła wygląda inaczej. Jest zdolnością utrzymania celu bez przemocy kontroli. Jest odwagą mówienia prawdy bez pogardy. Jest zdolnością słuchania bez utraty kierunku. Jest zgodą na feedback bez rozpadu tożsamości. Jest umiejętnością budowania ludzi, którzy nie muszą być mniejsi, aby lider czuł się większy. Taka siła jest mniej teatralna. Nie zawsze wygrywa w pierwszych pięciu minutach spotkania. Ale buduje system, który wygrywa po latach.",
      "char_start": 78866,
      "section_id": "sec-22",
      "hidden_question": "Czym różni się odpowiedzialność lidera kreatywnego od tradycyjnego podejścia do zarządzania ludźmi i błędami?",
      "estimated_length": 3245
    },
    {
      "h2": "Przywództwo kreatywne jako projektowanie kontekstu i zarządzanie paradoksem",
      "index": 22,
      "char_end": 85533,
      "position": 23,
      "full_text": "Przywództwo kreatywne wymaga również innego stosunku do konfliktu. Reaktywny lider albo konfliktu unika, albo go dominuje, albo intelektualnie unieważnia. Kreatywny lider traktuje konflikt jako nośnik informacji. Nie każdy konflikt jest wartościowy; niektóre są jałowe, personalne, destrukcyjne. Ale wiele napięć organizacyjnych ujawnia realne sprzeczności: między krótkim i długim terminem, między efektywnością i odpornością, między centralizacją i autonomią, między szybkością i jakością, między interesami różnych grup. Lider kreatywny nie musi natychmiast wygaszać tych sprzeczności. Potrafi je utrzymać na stole wystarczająco długo, aby system nauczył się czegoś prawdziwego. To jest kultura \"on-the-table\": sprawy ważne są wypowiadane, nie krążą w korytarzach jak duchy niezałatwionych decyzji.\nW tym sensie przywództwo kreatywne jest głęboko antykonformistyczne. Ale nie w wersji hałaśliwej, performatywnej, z miną buntownika na plakacie motywacyjnym. Jest antykonformistyczne, bo nie zgadza się na fałszywy spokój. Nie zgadza się, aby organizacja udawała, że wie, gdy nie wie. Nie zgadza się, aby ludzie mówili językiem strategii, a działali według lęku. Nie zgadza się, aby kultura była zbiorem haseł, których nikt nie rozlicza. Nie zgadza się, aby liderzy budowali autorytet na niedostępności, a potem dziwili się, że nie otrzymują prawdy. Atakuje konformizm argumentem: jeśli chcesz skali, musisz znieść prawdę większą niż twoja wygoda. Przywództwo kreatywne wymaga też zdolności do pracy z paradoksem. W prostych modelach lider ma wybierać: wynik albo ludzie, kontrola albo autonomia, odwaga albo bezpieczeństwo, strategia albo empatia, szybkość albo refleksja.\nW świecie złożonym takie alternatywy często są fałszywe. Prawdziwa sztuka polega na utrzymaniu napięcia między biegunami. Wynik przez ludzi, nie przeciw ludziom. Autonomia w ramach jasnego celu, nie chaos. Bezpieczeństwo psychologiczne umożliwiające odwagę, nie komfort bez wymagań. Szybkość oparta na wcześniejszym zaufaniu, nie na panice. Refleksja, która skraca koszt błędów, nie opóźnia wszystkiego w nieskończoność. Kreatywny lider nie ucieka od paradoksów, bo wie, że złożoność nie mieści się w hasłach \"albo-albo\". To właśnie różni kreatywność od reaktywności. Reaktywność zawęża. Kreatywność poszerza. Reaktywność chce natychmiastowej ulgi: uniknąć konfliktu, przejąć kontrolę, wykazać błąd, wygrać spór, ochronić twarz. Kreatywność znosi napięcie dłużej, aby znaleźć rozwiązanie bardziej adekwatne.\nReaktywny lider pyta: jak mam się zabezpieczyć? Kreatywny: co chce się tutaj wyłonić, jeśli potraktujemy rzeczywistość poważnie? To nie jest język mistyczny, lecz systemowy. W złożonych sytuacjach najlepsze rozwiązania często nie są dostępne natychmiast. Trzeba stworzyć warunki, w których różne perspektywy mogą się spotkać, zderzyć i przekształcić w nową jakość. Kreatywny lider jest więc bardziej twórcą kontekstu niż dostawcą odpowiedzi. Projektuje rytmy rozmów, jakość pytań, granice decyzji, mechanizmy feedbacku, przestrzenie uczenia się, sposoby rozliczania i symbole kultury. Wie, że ludzie obserwują nie tylko to, co mówi, ale także to, co nagradza, czego nie zauważa, kogo awansuje, jakie zachowania toleruje, jak reaguje na błąd, komu oddaje głos, kiedy milczy i kiedy interweniuje. Każde z tych działań jest komunikatem projektującym system. Lider kreatywny nie udaje, że kultura \"dzieje się sama\". Kultura zawsze się dzieje.",
      "char_start": 82112,
      "section_id": "sec-23",
      "hidden_question": "Jak lider kreatywny podchodzi do konfliktów, paradoksów i budowania kultury organizacyjnej w przeciwieństwie do lidera reaktywnego?",
      "estimated_length": 3421
    },
    {
      "h2": "Przywództwo kreatywne jako projektowanie warunków wzrostu",
      "index": 23,
      "char_end": 90614,
      "position": 24,
      "full_text": "Pytanie brzmi, czy jest projektowana świadomie, czy przez nieprzepracowane odruchy władzy. Jednym z najlepszych testów przywództwa kreatywnego jest stosunek do następców. Reaktywny lider często mówi, że chce silnych ludzi, ale podświadomie preferuje takich, którzy potwierdzają jego centralność. Kreatywny naprawdę chce ludzi, którzy mogą go przerosnąć w określonych obszarach. Nie traktuje tego jako zagrożenia, lecz jako sukces systemu. Wie, że skala wymaga przekroczenia narcystycznej ekonomii prestiżu. Jeśli lider jest jedynym źródłem jakości, organizacja jest krucha. Jeśli jakość rozlewa się przez wielu ludzi, organizacja zaczyna być odporna. Wielkość lidera poznaje się nie po liczbie osób zależnych od jego decyzji, lecz po liczbie osób zdolnych do odpowiedzialności dzięki jego przywództwu.\nW tym miejscu powraca formuła \"LET EGO GO\". Można ją czytać jako hasło osobistej pokory, ale w istocie jest to zasada projektowania skali. Ego lidera jest drogie w utrzymaniu. Wymaga ochrony, pochwał, filtrów informacyjnych, kontroli narracji, unikania zagrożeń, eliminowania niewygodnych głosów. Organizacja zaczyna płacić za jego komfort poznawczy. Gdy ego schodzi z centrum, zwalnia się ogromna energia. Ludzie nie muszą już zgadywać, jak powiedzieć prawdę, aby nie naruszyć majestatu. Mogą mówić o rzeczywistości. Nie muszą zabiegać o symboliczną zgodę na każdy ruch. Mogą działać w ramach celu. Nie muszą pomniejszać swoich kompetencji. Mogą rosnąć. Ego puszczone wolno przestaje być okupantem systemu. Przywództwo kreatywne jest więc przejściem od bycia bohaterem do bycia ogrodnikiem warunków wzrostu. Bohater wchodzi, ratuje, decyduje, imponuje, otrzymuje wdzięczność.\nOgrodnik pracuje z glebą, światłem, wodą, sezonami, odpornością i cierpliwością. Bohater jest efektowny w kryzysie. Ogrodnik sprawia, że system rzadziej potrzebuje bohatera. Organizacje reaktywne kochają bohaterów, bo nie muszą wtedy zmieniać systemu. Organizacje kreatywne wolą rozwijać zdolności, bo rozumieją, że ciągła potrzeba heroizmu jest najczęściej dowodem źle zaprojektowanej normalności. Nie oznacza to, że lider kreatywny nigdy nie działa stanowczo. Przeciwnie, potrafi działać bardzo stanowczo, ale jego stanowczość służy celowi i zasadom, nie obronie ego. Potrafi rozstać się z osobą destrukcyjną, nawet jeśli jest technicznie wybitna. Potrafi nazwać konflikt, nawet jeśli grupa wolałaby go zagłaskać. Potrafi zatrzymać projekt, jeśli dane pokazują błąd. Potrafi przyspieszyć decyzję, gdy sytuacja tego wymaga. Różnica polega na tym, że jego stanowczość nie ma smaku odwetu, paniki ani potrzeby dominacji. Jest czytelna, zakorzeniona w celu i możliwa do wyjaśnienia. Ludzie mogą jej nie lubić, ale rozumieją jej sens.\nPrzywództwo kreatywne nie jest więc łatwiejsze niż reaktywne. Jest trudniejsze, bo wymaga większej samoregulacji. Reaktywny lider może ulżyć sobie natychmiast: wybuchnąć, przejąć, wycofać się, skrytykować, uniknąć, zawstydzić, przycisnąć. Kreatywny lider musi zatrzymać automatyzm i wybrać odpowiedź zgodną z celem. Musi odróżnić własny dyskomfort od potrzeb organizacji. Musi wiedzieć, kiedy jego potrzeba kontroli jest informacją o ryzyku, a kiedy tylko echem starego lęku. Musi rozpoznawać, kiedy jego intelekt rozjaśnia, a kiedy rani. Musi czuć, kiedy troska buduje relację, a kiedy zamienia się w unik prawdy. To nie jest miękkość. To dyscyplina wewnętrzna. Dlatego przywództwo kreatywne rozwija się przez praktykę, nie przez deklarację. Codzienne mikrodecyzje tworzą makrokulturę.\nCzy lider zada pytanie, zanim odpowie? Czy przyzna, że nie wie? Czy odda decyzję temu, kto jest bliżej problemu? Czy zaprosi sprzeczny głos? Czy podziękuje za trudny feedback, zanim zacznie go analizować? Czy powstrzyma impuls ironii? Czy nazwie problem, którego wszyscy unikają? Czy rozliczy zachowanie wybitnego specjalisty, który niszczy zespół? Czy pokaże, że rozwój ludzi jest równie ważny jak wynik kwartalny? Takie drobne akty są cegłami skali. Nie wyglądają jak rewolucja. Ale to one przeprojektowują pogodę organizacji. Kiedy lider działa kreatywnie, organizacja zaczyna inaczej oddychać.\nPrawda nie musi przebierać się za aluzję. Konflikt nie musi ukrywać się w kuluarach. Decyzje nie muszą czekać na osobisty dotyk centrum. Ludzie nie muszą udowadniać wartości przez przeciążenie. Błąd nie musi być końcem reputacji. Ambicja nie musi być samotną wspinaczką po cudzych plecach. Wiedza nie musi być narzędziem hierarchii. W takim systemie wynik nie jest wyciskany z ludzi jak sok z cytryny, po którym zostaje tylko skórka i żal. Wynik wyrasta z rosnącej zdolności ludzi do współtworzenia sensu, decyzji i odpowiedzialności. I tu dochodzimy do najważniejszej różnicy: przywództwo kreatywne nie polega na tym, że lider robi więcej dobrych rzeczy. Polega na tym, że lider staje się innym źródłem działania. Jego zachowania wypływają nie z obrony, lecz z celu. Nie z potrzeby aprobaty, lecz z odwagi relacji. Nie z potrzeby kontroli, lecz z odpowiedzialności za rozwój systemu. Nie z potrzeby wyższości, lecz z pragnienia prawdy. Ta zmiana źródła jest początkiem transformacji.",
      "char_start": 85534,
      "section_id": "sec-24",
      "hidden_question": "Czym w praktyce różni się przywództwo kreatywne od reaktywnego i jak wpływa ono na skalowanie organizacji?",
      "estimated_length": 5080
    }
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      "organizacja nie skaluje się przez większy cień lidera, lecz przez większe światło rzucane na innych",
      "opóźnieniem poznawczym",
      "pogrzeb własnej przewagi",
      "dyplomację przetrwania",
      "dramat przerośniętej strategii adaptacyjnej",
      "kosmetyką reaktywności",
      "eleganckiego skalpela do wykazywania cudzej głupoty",
      "gasi pożar benzyną, a potem z powagą zamawia większe wiadro",
      "informacja zwrotna wyginęła jak gatunek chroniony",
      "organizacja płaci za jego opóźnioną szczerość utratą zaufania",
      "Ona ją ujawnia, jak atrament sympatyczny podgrzany płomieniem",
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      "zdolnością utrzymania celu bez przemocy kontroli",
      "nie krążą w korytarzach jak duchy niezałatwionych decyzji",
      "z miną buntownika na plakacie motywacyjnym",
      "musisz znieść prawdę większą niż twoja wygoda",
      "narcystycznej ekonomii prestiżu",
      "Ego puszczone wolno przestaje być okupantem systemu",
      "przeprojektowują pogodę organizacji"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analizy systemowo-psychologicznej, w której przeciwstawia przywództwo reaktywne, sterowane lękiem i obroną ego, przywództwu kreatywnemu, opartemu na budowaniu pojemności organizacji. Argumentację opiera na dekonstrukcji mitu heroicznego lidera, wykorzystując metafory architektoniczne i systemowe oraz analizę konkretnych mechanizmów psychologicznych, aby wykazać, że skalowanie organizacji zależy nie od kompetencji technicznych jednostki, lecz od jej zdolności do rezygnacji z centralnej kontroli na rzecz rozwoju innych."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Nadwydajność lidera staje się wąskim gardłem organizacji",
        "cel": "Wprowadzenie do tekstu poprzez zakwestionowanie mitu heroicznego przywództwa i zdefiniowanie różnicy między kontrolą a skalowaniem organizacji w świecie VUCA.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przejścia między opisem cech 'imponującego' lidera a wprowadzeniem koncepcji Scaling Leadership, aby uniknąć zbyt gwałtownego przeskoku teoretycznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego kompetentny i wydajny lider może paradoksalnie hamować rozwój firmy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "mit samotnego geniusza",
          "nadwydajność lidera",
          "ukryta architektura psychiczna",
          "świat VUCA",
          "liderzy przynoszą pogodę"
        ]
      },
      {
        "h2": "Reaktywność to talent przejęty przez lęk",
        "cel": "Przejście od powierzchownej diagnozy błędów lidera do głębokiej analizy mechanizmów ego i wprowadzenie koncepcji efektu anulowania kompetencji.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Ujednolicić przejście między opisem zachowań reaktywnych a definicją przywództwa kreatywnego, aby uniknąć wrażenia zbyt gwałtownego przeskoku teoretycznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego inteligentni i zdolni liderzy stają się wąskim gardłem dla swoich organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "reaktywność",
          "efekt anulowania",
          "napięcie generatywne",
          "proces ontologiczny",
          "maski ego"
        ]
      },
      {
        "h2": "Skalowanie organizacji wymaga odpuszczenia ego i aktualizacji wewnętrznego systemu operacyjnego lidera",
        "cel": "Przejście od krytyki nawyków lidera do wprowadzenia kluczowego pojęcia luki rozwojowej jako głównej bariery w skalowaniu organizacji.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między rozważaniami o ego a definicją luki rozwojowej, aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych tekstów w jednej sekcji.",
        "hidden_question": "Dlaczego cięższa praca lidera nie pomaga w skalowaniu organizacji i co tak naprawdę blokuje ten proces?",
        "kluczowe_motywy": [
          "LET EGO GO",
          "centralny procesor vs architekt systemu",
          "luka rozwojowa",
          "wewnętrzny system operacyjny (IOS)",
          "złożoność świadomości przywódczej"
        ]
      },
      {
        "h2": "Klarowność zamiast pewności w świecie VUCA",
        "cel": "Wykazanie, że reaktywne przywództwo oparte na kontroli i pewności staje się wąskim gardłem organizacji w złożonym środowisku, tworząc systemową fikcję.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejścia między analizą teoretyczną świata VUCA a opisem konkretnych objawów dysfunkcji w organizacji, aby uniknąć wrażenia zbyt długiego wyliczenia.",
        "hidden_question": "Dlaczego tradycyjne metody kontroli i pewność lidera zawodzą w złożonym środowisku biznesowym?",
        "kluczowe_motywy": [
          "środowisko VUCA",
          "pewność vs klarowność",
          "luka rozwojowa",
          "dyplomacja przetrwania",
          "organizacyjna fikcja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Luka rozwojowa jako wyzwanie adaptacyjne",
        "cel": "Wykazanie, że powierzchowne narzędzia i szkolenia są niewystarczające, ponieważ problem skalowania leży w głębokich strukturach tożsamości lidera, a nie w braku kompetencji technicznych.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Wzmocnić kontrast między 'narzędziem' a 'zmianą tożsamości', aby czytelnik wyraźnie poczuł bezcelowość szukania szybkich rozwiązań typu 'warsztat z asertywności'.",
        "hidden_question": "Dlaczego tradycyjne szkolenia z zarządzania i delegowania nie pomagają liderom w skalowaniu organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przerośnięta strategia adaptacyjna",
          "kosmetyka reaktywności",
          "problem techniczny vs wyzwanie adaptacyjne",
          "luka rozwojowa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kontrola pogłębia lukę rozwojową zamiast ją niwelować",
        "cel": "Przeniesienie punktu ciężkości z indywidualnych błędów pracowników na systemowe wzorce i pokazanie, że reaktywne zarządzanie przez kontrolę jest kontrproduktywne.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejście między teoretyczną analizą systemu a anegdotą Gerarda, aby przykład płynnie ilustrował wcześniej opisane mechanizmy.",
        "hidden_question": "Dlaczego zwiększanie kontroli i raportowania nie rozwiązuje problemów z wydajnością organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "luka rozwojowa",
          "dojrzałość instytucjonalna",
          "system vs maszyna",
          "personalizacja porażek",
          "opóźniona szczerość"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kreatywność lidera to przestrzeń wyboru między bodźcem a reakcją",
        "cel": "Przejście od diagnozy lęku do konkretnego mechanizmu transformacji (przestrzeń wyboru) i pokazanie, jak reaktywność lidera blokuje obieg prawdy w organizacji.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejścia między analizą psychologiczną lidera (bodziec-reakcja) a systemowymi skutkami dla organizacji (obieg informacji), aby uniknąć wrażenia zbyt gwałtownego przeskoku skali.",
        "hidden_question": "Czym różni się reakcja lidera kreatywnego od reaktywnego w sytuacji zagrożenia i jak wpływa to na organizację?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przestrzeń wyboru",
          "luka rozwojowa",
          "bezpieczny obieg prawdy",
          "potrzeba racji",
          "szybkość uczenia się"
        ]
      },
      {
        "h2": "Autorytet oparty na uczciwości poznawczej i pojemności systemu",
        "cel": "Przejście od diagnozy luki rozwojowej do definicji przywództwa kreatywnego jako procesu budowania systemowej pojemności zamiast osobistej nieomylności.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Wyeliminuj powtórzenia dotyczące definicji władzy i uporządkuj przejście do zapowiedzi strategii obrony (serca, woli i umysłu), aby nie brzmiało jak fragment notatek.",
        "hidden_question": "Czym różni się autorytet lidera kreatywnego od tradycyjnie rozumianej siły i nieomylności szefa?",
        "kluczowe_motywy": [
          "uczciwość poznawcza",
          "luka rozwojowa",
          "pojemność systemu",
          "mechanizmy obronne organizacji",
          "ruch pionowy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Reaktywność jako talent uwięziony w lęku",
        "cel": "Przejście od ogólnej diagnozy reaktywności do szczegółowej analizy jej typów, zaczynając od demitologizacji lidera reaktywnego i opisu reaktywności uległej.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejście między teoretycznym opisem trzech centrów (serce, wola, umysł) a szczegółowym rozwinięciem pierwszego z nich, aby uniknąć wrażenia powtórzeń.",
        "hidden_question": "Czym właściwie jest reaktywność lidera i jak przejawia się typ uległy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "bezpieczeństwo ego",
          "reaktywność uległa",
          "relacyjność bez prawdy",
          "zakładnik aprobaty",
          "mechanizmy obronne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pułapka kontroli i iluzja sprawstwa lidera",
        "cel": "Analiza jednego z typów reaktywności (kontrolującej), pokazująca, jak lęk przed porażką prowadzi do stworzenia organizacji zależnej i niezdolnej do funkcjonowania w świecie VUCA.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejścia między opisem zachowań lidera a analizą systemowych skutków jego działania, aby uniknąć nadmiernego rozbicia tekstu.",
        "hidden_question": "Dlaczego lider nastawiony na twarde dowożenie wyników i ścisłą kontrolę staje się wąskim gardłem organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "reaktywność kontrolująca",
          "dworska meteorologia",
          "energia dyskrecjonalna",
          "inteligencja zbiorowa",
          "iluzja kontroli w VUCA"
        ]
      },
      {
        "h2": "Intelektualna dominacja jako bariera dla innowacji",
        "cel": "Analiza trzeciego typu reaktywności (chroniącej), która poprzez nadużywanie inteligencji do obrony ego tworzy kulturę chłodu i lęku przed pogardą, blokując tym samym otwartość niezbędną do skalowania organizacji.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejście między opisem teoretycznym mechanizmów obronnych umysłu a anegdotą o Billu i Chase'ie, aby przykład płynnie ilustrował tezę o raniącym osądzie.",
        "hidden_question": "W jaki sposób wysoka inteligencja lidera może stać się narzędziem destrukcyjnym dla organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "reaktywność chroniąca",
          "dominacja intelektualna",
          "kultura chłodu",
          "przenikliwość a krytycyzm",
          "bezpieczeństwo psychologiczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Reaktywność lidera jako systemowe ryzyko organizacyjne",
        "cel": "Wykazanie, że indywidualne mechanizmy obronne lidera (uległość, kontrola, ochrona) przekształcają się w toksyczną kulturę organizacyjną, która blokuje skalowanie i inteligencję zbiorową.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejścia między analizą psychologiczną (lęki) a skutkami systemowymi (procedury milczenia, autoryzacje), aby wyraźniej zaznaczyć mechanizm 'jednostka $\rightarrow$ kultura'.",
        "hidden_question": "W jaki sposób osobiste lęki i styl reaktywności lidera wpływają na funkcjonowanie całej organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "warunkowy charakter tożsamości",
          "zaraźliwość reaktywności",
          "autobiografia lęków liderów",
          "cechy różnicujące",
          "ryzyko organizacyjne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Efekt anulowania neutralizuje talenty lidera",
        "cel": "Przejście od typologii reaktywności do analizy konkretnego mechanizmu (efektu anulowania), który sprawia, że wysokie kompetencje lidera stają się bezużyteczne lub szkodliwe dla organizacji.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między opisem transformacji typów liderów a definicją efektu anulowania, aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych fragmentów w jednej sekcji.",
        "hidden_question": "Dlaczego kompetentny i inteligentny lider może prowadzić organizację do słabych wyników?",
        "kluczowe_motywy": [
          "efekt anulowania",
          "transformacja daru",
          "pojemność wewnętrzna",
          "mit niezastąpionego strażaka",
          "przywództwo kreatywne vs reaktywne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Inteligencja jednostki nie zastąpi inteligencji organizacji",
        "cel": "Wykazanie, w jaki sposób indywidualne kompetencje lidera zostają anulowane przez reaktywne wzorce zachowań (mikrozarządzanie, brak słuchania), co prowadzi do systemowej zależności i utraty zdolności organizacji do adaptacji.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejścia między analizą teoretyczną (mechanizm pętli reaktywnej) a przykładami praktycznymi (anegdota Janet), aby zachować spójność dynamiki tekstu.",
        "hidden_question": "Dlaczego posiadanie bardzo inteligentnego lidera na szczycie nie gwarantuje sukcesu i skalowania organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "efekt anulowania",
          "inteligencja organizacji",
          "instytucjonalna hodowla zależności",
          "mikrozarządzanie",
          "rozproszona prawda"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zachowania lidera i procesy decyzyjne kształtują kulturę bardziej niż deklaracje",
        "cel": "Analiza konkretnych mechanizmów anulowania kompetencji (niespójność słów z czynami, presja bez wsparcia, izolacja decyzji), które blokują skalowanie organizacji.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie struktury opisu mechanizmów anulowania, aby przejścia między trzecim a czwartym punktem były równie wyraźne.",
        "hidden_question": "Dlaczego deklarowane wartości lidera często nie przekładają się na realną kulturę organizacji i efektywność zespołu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "powtarzalne konsekwencje",
          "warunki wzrostu",
          "kolektywna inteligencja",
          "lepkość wdrożenia",
          "proces poznawczy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Nieprzewidywalność i egocentryzm jako bariery skalowania",
        "cel": "Dopełnienie analizy mechanizmów anulowania kompetencji poprzez wskazanie, jak niestabilność emocjonalna i pułapka niezastępowalności lidera blokują sprawczość zespołu oraz dlaczego tradycyjne kryteria awansu promują reaktywność.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejście między opisem konkretnych mechanizmów (nieprzewidywalność, egocentryzm) a szerszą refleksją nad systemowymi błędami w awansowaniu liderów.",
        "hidden_question": "W jaki sposób zachowanie i osobowość lidera mogą stać się wąskim gardłem organizacji, mimo jego wysokich kompetencji merytorycznych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "emocjonalna nieprzewidywalność",
          "cenzura prewencyjna",
          "egocentryzm przywódczy",
          "nieróżnicujące mocne strony",
          "efekt anulowania"
        ]
      },
      {
        "h2": "Relacje i zaufanie jako twarda infrastruktura wyników",
        "cel": "Przedstawienie relacji międzyludzkich nie jako 'miękkich kompetencji', lecz jako systemowych mechanizmów wpływających na efektywność organizacji oraz wskazanie pułapki charyzmy, która może maskować brak skalowania.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej 'efektu anulowania', aby jasno łączył on obecność lidera z ograniczaniem sprawczości zespołu.",
        "hidden_question": "Dlaczego relacje w organizacji są twardym czynnikiem biznesowym i jak odróżnić prawdziwe przywództwo od teatru kontroli?",
        "kluczowe_motywy": [
          "twarde czynniki biznesowe",
          "bezpieczeństwo psychologiczne",
          "kult charyzmy",
          "teatr kontroli",
          "pokora poznawcza"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przywództwo kreatywne jako wyższa forma skuteczności",
        "cel": "Sekcja stanowi punkt zwrotny w narracji, definiując przywództwo kreatywne nie jako styl zarządzania, lecz jako fundamentalną zmianę tożsamości lidera z centrum kontroli na centrum rozwoju.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Wyeliminuj nadmiarowe metafory pogodowe i porównania do 'porcelanowej empatii', aby wzmocnić merytoryczny kontrast między reaktywnością a kreatywnością.",
        "hidden_question": "Czym w praktyce jest przywództwo kreatywne i czym różni się od zwykłego bycia 'miłym' szefem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przywództwo kreatywne",
          "obrona ego",
          "zdolność systemu",
          "efekt anulowania",
          "skuteczność w złożoności"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przywództwo kreatywne jako praktyka dojrzałości i relacyjności",
        "cel": "Przejście od diagnozy reaktywności do definicji konkretnych cech przywództwa kreatywnego, ukazując je nie jako zestaw miękkich kompetencji, lecz jako infrastrukturę systemową niezbędną do skalowania organizacji.",
        "position": 19,
        "cleanup_focus": "Wyeliminowanie zbyt poetyckich metafor (np. o mostach i państwie) na rzecz bardziej precyzyjnego opisu mechanizmów przepływu informacji w organizacji.",
        "hidden_question": "Czym w praktyce różni się przywództwo kreatywne od reaktywnego udającego nowoczesność i jakie są jego kluczowe cechy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rozdźwięk między słowami a zachowaniem",
          "bezpieczeństwo ego",
          "dojrzałość emocjonalna",
          "głęboka relacyjność",
          "system transportu prawdy",
          "słuchanie jako poznawanie rzeczywistości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kreatywne przywództwo jako synteza prawdy, wizji i sprawczości",
        "cel": "Przedstawienie konkretnych cech i narzędzi lidera kreatywnego (pytania, wizja, upodmiotowienie), które przeciwstawiają go mechanizmom kontroli reaktywnej.",
        "position": 20,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między czterema cechami lidera kreatywnego, aby uniknąć wrażenia listy i zachować płynność wywodu.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce wygląda różnica między podejściem reaktywnym a kreatywnym w codziennym zarządzaniu ludźmi?",
        "kluczowe_motywy": [
          "napięcie generatywne",
          "energia dyskrecjonalna",
          "upodmiotowienie",
          "samotność poznawcza",
          "sprawczość"
        ]
      },
      {
        "h2": "Projektowanie systemu poprzez rozwój ludzi i myślenie systemowe",
        "cel": "Przedstawienie konkretnych cech przywództwa kreatywnego (rozwój innych, autentyczność, orientacja systemowa), które umożliwiają skalowanie organizacji bez centralnej kontroli.",
        "position": 21,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie wyliczanki cech (piąta, szósta, siódma), aby przejścia między rozwojem ludzi, autentycznością a myśleniem systemowym były bardziej płynne.",
        "hidden_question": "Jakie konkretne postawy i działania lidera pozwalają organizacji skalować się poprzez zwiększanie sprawczości zespołu zamiast zaostrzania kontroli?",
        "kluczowe_motywy": [
          "strategia skalowania",
          "uczenie się na głos",
          "kultura poznawcza",
          "orientacja systemowa",
          "pojemność innych ludzi"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przywództwo kreatywne jako architektura wpływu i wzrostu",
        "cel": "Przedstawienie praktycznego przejścia od szukania winnych do projektowania systemów, które wydobywają z ludzi ich najwyższą dojrzałość zamiast reaktywności.",
        "position": 22,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejście do wątku płci, aby analiza kompetencji relacyjnych płynnie wynikała z definicji nowej siły przywódczej, unikając wrażenia dygresji.",
        "hidden_question": "Czym różni się odpowiedzialność lidera kreatywnego od tradycyjnego podejścia do zarządzania ludźmi i błędami?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura wpływu",
          "efekt wzmocnienia",
          "strukturalny błąd w definicji siły",
          "odpowiedzialność systemowa",
          "pojemność innych ludzi"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przywództwo kreatywne jako projektowanie kontekstu i zarządzanie paradoksem",
        "cel": "Przedstawienie praktycznej operacjonalizacji przywództwa kreatywnego poprzez zmianę podejścia do konfliktu, prawdy organizacyjnej i roli lidera jako architekta systemu.",
        "position": 23,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie zestawień dychotomicznych (albo-albo vs i), aby wyraźniej podkreślić różnicę między reaktywnością a kreatywnością.",
        "hidden_question": "Jak lider kreatywny podchodzi do konfliktów, paradoksów i budowania kultury organizacyjnej w przeciwieństwie do lidera reaktywnego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "konflikt jako nośnik informacji",
          "kultura on-the-table",
          "zarządzanie paradoksem",
          "twórca kontekstu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przywództwo kreatywne jako projektowanie warunków wzrostu",
        "cel": "Sekcja stanowi finalną syntezę i zamknięcie łuku narracyjnego, definiując przywództwo kreatywne nie jako zestaw technik, lecz jako fundamentalną zmianę źródła działania lidera z obrony ego na odpowiedzialność za system.",
        "position": 24,
        "cleanup_focus": "Uporządkować i wygładzić sekcję z pytaniami retorycznymi, aby zachować dynamikę konkluzji bez nadmiernego rozbudowania listy przykładów.",
        "hidden_question": "Czym w praktyce różni się przywództwo kreatywne od reaktywnego i jak wpływa ono na skalowanie organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "LET EGO GO",
          "lider-ogrodnik vs lider-bohater",
          "narcystyczna ekonomia prestiżu",
          "samoregulacja",
          "pojemność systemu"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Skuteczne skalowanie organizacji w złożonym świecie VUCA wymaga od lidera przejścia od przywództwa reaktywnego, opartego na obronie ego i osobistej nadwydajności, do przywództwa kreatywnego, którego istotą jest rozwój świadomości i pojemności innych ludzi oraz projektowanie systemu zdolnego do osiągania wyników niezależnie od centralnej kontroli.",
    "luk_narracji": "Tekst prowadzi od krytyki mitu samotnego geniusza i analizy przywództwa reaktywnego, które poprzez lęk i mechanizmy obronne ego staje się wąskim gardłem organizacji, ku koncepcji przywództwa kreatywnego opartego na doktrynie Scaling Leadership Roberta J. Andersona. Myśl ewoluuje od diagnozy luki rozwojowej i efektu anulowania kompetencji, przez rozpoznanie typów reaktywności, aż do postulatu transformacji lidera z centralnego procesora w architekta systemu, który skaluje organizację poprzez rozwijanie pojemności i sprawczości innych ludzi."
  }
}

