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Wstep

Jaka etyke zaproponowa¢ ludziom kreatywnym, przyzwyczajonym do prze-
kraczania istniejacych ograniczen i wytyczania wyzwan innym? W jaki
sposob przekonad tych, kt6rzy sami kreuja zasady, do przestrzegania zasad?
Takie podejscie wskazuje na podstawowa trudno$¢ w etyce przywdédzewa.
Jak szerzej zostanie to opisane w pierwszym rozdziale, przywédcy to kreato-
rzy, osoby wprowadzajace zmiany, dazace do wprowadzania nowych norm,
wzorcow czy sposobéw dziatania. Przyjety w rozdziale pierwszym model
przywédztwa uprawnia do takiego, wrecz Nietzscheariskiego postrzegania
przywédcéw. Stad poszukiwanie norm etycznych, ktérych beda przestrze-
gaé, jest — jak si¢ wydaje — od poczatku obarczone dodatkowa trudnos-
cig. Chodzi mianowicie o sp6jno$¢ w ramach petnionych przez lideréw rél
spofecznych. Jezeli bycie przywoddca wymaga kreatywnosci i wychodzenia
ze schematéw, to wymaganie od takiej osoby, zeby wlasnie przestrzegali
schematéw, jakie sg zawarte w niekt6rych systemach etycznych. Jezeli do-
datkowo uwzgledni si¢ istnienie lideréw moralnosci — osdb, ktére daza do
zmiany norm moralnych powszechnych w danym spoteczeristwie (np. przy-
wédey ruchéw abolicjonistycznych), wéwcezas mozna dojs¢ do wniosku, ze
samo sformutowanie ,etyka przywédztwa” to oksymoron. Moze tak si¢ staé,
szczeg6lnie ze wielu historycznych (i wspétezesnych) przywédcéw uwaza sie
za uprawnionych do przekraczania wszelkich norm, takze moralnych, po-
strzegajac je jako niepotrzebne ograniczenia na drodze do wlasciwej zmiany.

Stosowane nazwy ,przywédca’ i ,lider” beda ponizej traktowane sy-
nonimicznie. Osoby, ktére podazaja za liderami — followers — okresla sig
jako ,zwolennikéw”. Niekiedy, gdy jest to uzasadnione analiza wybranej
teorii, pojecie ,zwolennikéw” zastgpujg ,poddani” — osoby, ktére muszg
podlega¢ danemu wiladcy. Pewng trudnos¢ nastrecza zdefiniowane samego
przywédzewa. W 1991 roku wyrdzniono (na podstawie literatury anglo-
jezycznej) 221 definicji przywddzewa'; mozna $miato zatozy¢, ze liczba ta

1 Por. J.C. Rost, Leadership for the Twenty-First Century, Pracger Publishers, London
1995, s. 38—44.
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ro$nie wykfadniczo. Dlatego tez pierwszy rozdzial jest poswigcony oméwie-
niu réznych definicji przywédztwa oraz doprecyzowaniu definicji przyjgtej
w péiniejszych rozdziatach. Wiasciwe zdefiniowanie przywédztwa pozwoli
na okreslenie gléwnych pdl dziatalnosci lidera i réznych pomiedzy liderami
a managerami. Dzisiaj uzywa si¢ terminu ,lider”/, przywddca” na okresle-
nie osoby kierujacej pewng organizacja (firma, partia polityczna, organiza-
¢ja religijna) niezaleznie od rzeczywistych funkgji, jakie osoba ta wykonuje.
Wskazanie na wybrang definicj¢ przywodztwa (za pomoca opisu funkeji
lidera) pozwoli na bardziej precyzyjne odréznienie lideréw od oséb, ktére
sa liderami nazwanymi. Przyjeta definicja ma réwniez aspekt normatywny —
pozwala na wskazanie, jakie dzialania nalezy podejmowa¢, aby by¢ uznanym
za lidera.

W czgdci pierwszej podjeto analizg pogladéw klasycznych filozoféw na
etyke wladzy i etyke wltadcéw, w tym etyke przywédzewa. Analizowane te-
orie nie zawsze beda odnosity si¢ do przyjetej w pierwszym rozdziale de-
finicji lidera. Celem tych poszukiwari nie jest jednak wykazanie, ze jedna
z dwudziestowiecznych definicji przywddzewa byta obecna w mysli kla-
sycznych filozoféw prawie od zarania mysli filozoficznej. Celem tej analizy
jest sprawdzenie, dlaczego tak wielu filozoféw wyodrebniato wladcéw jako
osobny zbi6r 0séb, ktérym przypisywato nie tylko specyficzne obowiazki,
ale réwniez specyficzne uprawnienia, niekiedy wychodzace daleko poza te,
ktére miaty obowiazywaé ,zwyktych ludzi”. Innymi stowy, gtéwny cel to
poszukiwanie obecnego w kulturze etosu przywddcy. Rekonstrukeja pogla-
déw pozwoli na ustalenie, w jaki sposéb poszczegélni filozofowie uzasadnia-
li szczegdlne uprawnienia wltadcéw, jakie wymagania etyczne stawiali przed
tymi, kedrzy mieli przewodzi¢ innym oraz jak rozumieli cel sprawowania
wladzy. Poczynione ustalenia postuza jako podstawa do poszukiwan norm
w ramach konstruowanej etyki przywddzewa.

W nastepnej czgéci uwaga jest skupiona na wspélczesnych, normatyw-
nych modelach przywédztwa: transakcyjnym, transformujacym/transfor-
macyjnym, autentycznym, stuzebnym i charyzmatycznym. Podobnie jak
w modelach historycznych, nacisk jest polozony na wyltuskanie zasad etycz-
nych stawianych przez autoréw tych modeli oraz uzasadnieri tychze zasad.
Zauwazy¢ nalezy, ze niekiedy uzasadnienia te beda pochodzily z przyjetych
zatozent co do stopni rozwoju moralnego, teorii naukowych, na ktérych
opierajg si¢ autorzy, analizy biografii wybranych przyw6dcéw oraz zasad mo-
ralnych zinternalizowanych przez autoréw. W innych przypadkach normy
beda uzasadniane pragmatycznie, to jest wyzsza skutecznoscia lideréw, ked-
rzy si¢ do nich stosuja. Ich rekonstrukeja i analiza pozwola na wyklarowanie
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samych zasad oraz sprawdzenie, na ile silne s3 ich uzasadnienia, a takze na ile
sami autorzy zdaja sobie sprawg z konsekwencji proponowanych rozwiazari.

Nastepna czg$¢ poswigcona jest oméwieniu kwestii szczegdtowych w ra-
mach etyki przywddztwa, ktére wyniknely z analizy historycznych i wspét-
czesnych modeli przywodzewa. W szczegblnosci oméwione zostaja takie
zagadnienia jak: kwestia wiernosci (prawosci, spéjnosci moralnej, integrity)
przyw6dcéw, jej modeléw i zakresu, zagadnienie tworzenia i uzasadniania
wyjatkéw od powszechnych norm moralnych w ramach etyki przywédzewa
oraz wskazanie na znaczenie definicji roli spotecznej przywédcy. Watki, ktd-
re s3 oméwione w tej czesci, przewijaly si¢ przez dwie poprzednie. Tutaj sa
poddane analizie oraz, niekiedy, wskazane sa stabosci braku filozoficznego
namystu nad zaleceniami podawanymi przez twércoéw réznych modeli przy-
woédztwa. Brak dookreslenia gléwnych kategorii moralnych powoduje, ze
teorie te zdaja si¢ wnosi¢ wigcej problemdw, niz je rozwiazywad.

Ostatnia czg$¢ jest poswigcona przedstawieniu modelu etyki przywddz-
twa niezaleznego od przyjetego modelu przywddzewa. Jest to istotne, ponie-
waz zaproponowany model moze by¢ wolny od mankamentéw stwierdzo-
nych w teoriach modelozaleznych. Propozycja oparta jest na wyodrebnieniu
czynéw zakazanych, czynéw neutralnych, czynéw nakazanych oraz czynéw
nadobowiazkowych w ramach etyki lidera. Przyjecie takiego schematu po-
zwala uporzadkowaé rézne wytyczne moralne wysuwane pod adresem lide-
réw w kwestii sposobu ich realizagji i zakresu obowiazywania.

W ksiazce nie ma z géry przyjetej okreslonej orientacji etycznej, choé
mozna stwierdzi¢ pewng inklinacj¢ autora w kierunku etyki kantowskie;j.
Zabieg ten jest podyktowany checig analizy wybranych teorii etycznych
i modeli przywédztwa w zgodzie z ich zatozeniami, nie za$ z punktu widze-
nia zewngtrznej teorii. Takie podejscie pozwala takze na zaproponowanie
teorii normatywnej, ktéra moze by¢ zaadaptowana przez zwolennikéw réz-
nych teorii etycznych.

* %k

Serdecznie dzigkuj¢ wszystkim osobom, ktére inspirowaly mnie, wspie-
raly oraz pomagaly w napisaniu tej ksiagzki. W pierwszej kolejnosci dzig-
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Jézetem Bremerem S] za umozliwienie podjecia badand nad etyka przy-
wodztwa. Dzigkuje takze wladzom Wydzialy Filozoficznego mojej uczelni —
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gen). Serdecznie dzickuje¢ wspétpracownikom, przede wszystkim Piotro-
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dzonej wokét firmy Inphotech Sp. z o.0.



1. Czym jest przywoédztwo?

Etyka przywddztwa jest etyka stosowana, ktéra mozna uzna¢ za poddzie-
dzing etyki zarzadzania. Z uwagi jednak na specyficzne funkcje przywéd-
cy, ktore odrézniajg t¢ role od ,zwyklego” zarzadzajacego, pojawiaja sig
w niej problemy nieobecne w etyce zarzadzania. Na poczatku nalezy wigc
podja¢ prébe zakreslenia obszaru, ktérym etyka przywddztwa si¢ zajmuje.
Stuzy¢ temu bedzie préba dookreslenia zjawiska przywddzewa i wskazania
istotnych cech samego lidera. Nast¢pnie wskazane zostang rodzaje definicji
przywédztwa — opisowe i normatywne. Potem przedstawione beda gtéwne
elementy oddziatywari przywddcéw, a nastgpnie gléwne problemy etyczne,
jakie niesie ze soba fenomen przywddzewa.

Odnosnie do pojecia przywddzewa nalezy wprowadzi¢ pewne uporzad-
kowanie definicyjne. Wspétczesnie, szczegdlnie w jezyku potocznym, poje-
cia ,przyw6dztwo” badz ,lider” uzywa si¢ w znaczeniu ,,przewodniczacy” (na
przykiad partii politycznej), ,dyrektor generalny” (organizacji), ,gtéwnodo-
wodzacy” (armii) czy ,przewodniczacy rady nadzorczej” lub innego organu
nadzorczego (na przyktad spétki akeyjnej lub fundacji). Potoczne uzycie ter-
minu ,lider” lub ,,przywédca” utrudnia raczej, niz utatwia wskazanie na istot-
ne cechy lideréw jako takich. W szczegélnosci zatarciu ulega réznica pomiedzy
Lliderem”, ,managerem” a potocznym ,,szefem” lub , kierownikiem”. Nazywa-
nie zatem danej osoby, kt6ra sprawuje funkcje przetozonego ,liderem” badz
»przywodcy’, nalezy uznad za uzus jezykowy. Tym samym etyka przywodzewa
to dziedzina wiedzy zajmujaca si¢ nie tyle po prostu zagadnieniami etyki spra-
wowania wladzy, co w szczegdlnosci zagadnieniami sprawowania wladzy na
sposdb przywddcezy. W ksiazce tej przyjmuje sig, ze przywddzewo odréznia
si¢ od zarzadzania, a co za tym idzie, generuje ono specyficzne problemy na-
tury moralnej, ktére nie zawsze sa widoczne w zarzadzaniu ludZmi. Tym, co
miedzy innymi odréznia przywédcoéw od managerdw lub przewodniczacych,
jest odmienne nazewnictwo oséb, ktérym si¢ przewodzi. W klasycznych sy-
stemach wladzy funkcjonowat jasny podzial na przetozonego i podwladnych
(subordinates). W przypadku przywdédztwa nie méwi si¢ juz o podwiadnych,
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lecz raczej o zwolennikach (followers) — ludziach, ktdrzy podazaja za przywéd-
ca, starajgc si¢ realizowa¢ przedstawiane przez nich wizje.

Definicje przywodztwa

Przechodzac do kwestii definicyjnych, nalezy zauwazy¢, ze pojecie , przywddz-
twa’ (w dalszej czeéei termin ,przywédea” bedzie uzywany synonimicznie
z pojeciem L lider”) zostato odréznione od ,zarzadzania” w latach siedemdzie-
sigtych dwudziestego wieku, wraz z pojawieniem si¢ ksigzki Jamesa MacGre-
gora Burnsa Leadership (pierwsze wydanie — 1978). Nie oznacza to jednak, ze
wezesniej pojecie przywddztwa nie funkcjonowato. Joseph C. Rost w 1991
roku zauwazyl, ze powstalo co najmniej 221 definicji przywédzewa'. Od
tamtego czasu powstato ich zapewne jeszcze wigcej. Idac za Joanne Ciul-
la’, mozna wyrézni¢ dominujace dla kazdej dekady XX wieku definicje
przywédztwa:

Lata 20: [Przywédztwo to] zdolnoé¢ do przeprowadzenia woli lidera wéréd tych,
kt6rzy s przewodzeni i wywolywania postuszenistwa, szacunku, lojalnosci i wspét-
pracy.

Lata 30: Przywédztwo to proces, w ktérym dzialania wielu oséb sa organizowane
i ukierunkowywane przez jedng osobe.

Lata 40: Przywddztwo to wynik umiejetnosci przekonywania lub kierowania ludz-
mi, niezaleznie od prestizu lub wladzy pochodzacej ze sprawowanego urzedu lub
okolicznosci zewnetrznych.

Lata 50: [Przywédztwo to dziatanie lidera w grupie.] Wtadza lidera jest spontanicz-
nie rozpoznawana i przyznawana przez jego wspStpracownikdw.

Lata 60: [Przywédzewo to takie] dziatania jednej osoby, ktdre wplywaja na inne
osoby we wspSlnym kierunku.

Lata 70: Przywédzewo jest definiowane za pomoca poje¢ wplywu uznaniowego.
Wplyw uznaniowy oznacza tu takie zachowania lidera, ktdre ten moze zmienia¢,
w zaleznosci od jednostki.

Lata 80: Niezaleznie od ztozonosci zawartej w badaniach nad przywédztwem, jego
znacznie jest relatywnie proste. Przywédztwo oznacza inspirowanie innych do po-
dejmowania sensowych dziatan okreslonych przez lidera.

Lata 90: Przywédztwo to relacja wptywu pomiedzy liderami a zwolennikami, kté-
rzy chcg dokonad realnych zmian, bedacych odzwierciedleniem wspélnych celéw.

1 Por. J.C. Rost, Leadership for the Twenty-First Century, dz. cyt., s. 38—44.

2 Por. ].B. Ciulla, Leadership Ethics: Mapping the Territory, ,Business Ethics Quarterly”
1995, t. 5, nr 1,s. 11-12.
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Wsréd powyzszych definicji mozna zauwazy¢ przejscie od koncentracji
na osobie i oddziatywaniach lidera do relacji pomigdzy liderem i zwolenni-
kami. Druga dostrzegalng zmiang jest upodmiotowienie zwolennikéw, za-
przestanie traktowania ich wytacznie jako narzedzi w rekach lidera. Mozna
zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze w XX wieku wsréd badaczy fenomenu przy-
wodztwa rozwijala si¢ swiadomo$¢, iz sama koncentracja na osobie lidera
nie jest adekwatna do opisu badanego fenomenu. Nadal jednak powstawaly
kolejne préby zdefiniowania badz sklasyfikowania fenomenu przywédzewa.

Opisowe definicje przywodztwa

Wsrédd istniejacych definicji przywddztwa nalezy jeszcze wyrézni¢ dwa ro-
dzaje: opisowe i normatywne. Iwona Kuraszko do opisowych zalicza: kon-
cepcje osobowosci, koncepcje styléw zachowari, koncepcje sytuacyjne oraz
koncepcje wladzy®. Pierwsza z nich odnosi si¢ do tradycyjnej teorii ,wielkich
ludzi” czy ,,wybitnych jednostek”. Jej podstawowym zatozeniem jest, ze ist-
niejg ludzie specjalnie predystynowani do przewodzenia innym z uwagi na
posiadane cechy osobowosci, takie jak charyzma czy umiejetnos¢ wplywu.
Robert Karaszewski stwierdza, ze w tym paradygmacie ,dominujacy punkt
widzenia nakazywal sadzi¢, iz cztowiek rodzi si¢ z okreslonymi cechami
i jedynie wybitne jednostki posiadaja wrodzone uzdolnienia przywédcze™.
Ufano, ze owe specyficzne cechy predestynuja niektérych do przewodzenia
innym. Z teorii tej wynika bezposrednio, ze przywddztwa nie da si¢ nauczy¢,
kto$ dane cechy albo posiada, albo nie. Jest to model antyegalitarny, oparty
raczej na przypuszczeniach niz na empirii. Badania rozpoczgte w drugiej
potowie XX wieku podaty w watpliwos¢ istnienie wrodzonych cech przy-
wodcezych na rzecz tezy, ze przywddztwo zalezy od innych, niekoniecznie
wrodzonych czynnikéw.

Koncepcja styléw zachowan, opracowana na podstawie metodologii
badania zachowari, doprowadzita nie tyle do stworzenia $cistej koncepcji
przywédztwa, lecz typologii zachowan przywédczych. Karaszewski podaje
na podstawie badai Ralpha Stogdilla, Roberta R. Blake’a i Jean S. Mou-
ton (Leadership Grid®), ze gtéwnymi wymiarami stuzacymi do pomiaru

3 Por. 1. Kuraszko, Etyka praywidztwa: dlaczego, jak i gdzie idziemy?, [w:] 1. Kuraszko
(red.), Etyka przywidziwa. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2014, s. 21.

4 R. Karaszewski, Przywddztwo w srodowisku globalnego biznesu, Wydawnictwo Dom Or-
ganizatora, Torun 2008, s. 108.
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i klasyfikacji stylu przywédztwa byly orientacja na ludzi i na wyniki. Osiag-
niecie wysokich wskaznikéw w obu wymiarach tworzy model przywddztwa
zespotowego, w ktérym lider i zwolennicy wspélnie inspiruja si¢ do wyko-
nywania zadai. Wysokie wskazniki orientacji na ludzi przy niskich wskaz-
nikach orientacji na wyniki tworzy tzw. model ,,przywédztwa w klubie gol-
fowym”, wedtug ktdérego cztonkowie zespotu koncentruja si¢ bardziej na
wzajemnych relacjach, niz na efektywnosci. Wysokie wskazniki nakierowania
na wyniki przy niskich wskaznikach nakierowania na ludzi tworza styl ,wla-
dza — ulegtos¢”. W tym stylu lider wymusza ulegtos¢ na zwolennikach i pod-
porzadkowuje dziatania wynikowi, a nie relacjom. Styl, w ktérym osiagane
sa umiarkowane wskazniki w obu wymiarach, nazywany jest ,,przywodzewem
w polowie drogi”. Charakteryzuje go brak skrajnosci, niezbyt duzy nacisk
na wyniki i réwnie niezbyt duza dbatos¢ o relacje. Ostatni styl, ,podupadte
przywddztwo” to styl, w ktérym przywddca jest wycofany, trwa jedynie dzig-
ki inercji i umocowaniu instytucjonalnemu. Ani organizacja, ani zwolennicy
nie majg wymiernych korzysci ptynacych z takich zachowan lidera®.

Przywédztwo sytuacyjne odnosi si¢ do kontekstéw, w ktérych niektére
cechy lidera moga si¢ okaza¢ kluczowe. Zwraca si¢ w nich uwagg nie tylko na
zachowania lidera, ale takze na dziatania jego otoczenia, kontekst, w ktérym
przewodzi’. Inne zachowania sg efektywne w kulturach o wysokim wskazni-
ku kooperacji, inne w kulturach indywidualistycznych. W ramach kontekstu
lider, dobierajac poszczegdlne zachowania, powinien uwzgledni¢ czynniki
ponadorganizacyjne: kulture, dominujace wzorce zachowania; czynniki or-
ganizacyjne: kulture organizacji, spos6b zorganizowania, hierarchi¢ formalng
i nieformalng oraz czynniki indywidualne: wiek, wyznanie, stopieri rozwo-
ju oraz motywacj¢ zwolennikéw. ,,Umiejetnosci i motywacja pracownikéw
podlega zmianom wraz z uptywem czasu, dlatego tez skfad mieszanki ele-
mentéw dyrektywnych i wspierajacych w procesie oddzialywania musi by¢
na biezaco dostosowywany do specyfiki sytuacji, a efektywnos¢ dziatan lidera
uzalezniona jest bezposrednio od trafnosci doboru kompozycji™”. Przywédz-
two sytuacyjne podkresla dynamike procesu oraz konieczno$¢ dostosowania
uzywanych $rodkéw do specyfiki zwolennikéw. Podstawowym kryterium
owego dostosowania jest efektywno$¢ dziatan lidera.

5 Por. R. Karaszewski, Przywddztwo w srodowisku globalnego biznesu, dz. cyt., s. 177181,
takze P.G. Northouse, Leadership: Theory and Practice, Sage Publications, Thousand
Oaks (CA)-London—New Delhi 2016, s. 75-77.

Por. I. Kuraszko, Etyka praywidztwa: dlaczego, jak i gdzie idziemy?, dz. cyt., s. 23-24.

R. Karaszewski, Przywédztwo w srodowisku globalnego biznesu, dz. cyt., s. 195.
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Rys. 1: Siatka przywédztwa (Leadership Grid ®).
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Zrédto: R. Karaszewski, Praywédztwo w Srodowisku globalnego biznesu, dz. cyt., s. 182.

Koncepcje wladzy analizujg efektywnos¢ dziatan lidera ,,z punktu widze-
nia instrumentéw i typéw whadzy, Zzrédet wladzy oraz sposobéw kontroli™®.
Chodzi o to, czy bardziej efektywne (i w jakich sytuacjach) jest sprawowanie
wladzy z formalnego nadania, a w jakich z nieformalnego (dzigki osobo-
wosci, charyzmie lub wiedzy eksperckiej). Szuka si¢ odpowiedzi na pytanie
o to, jakie mechanizmy wplywu sa bardziej efektywne.

Jak wida¢, opisowe teorie przywddztwa nie sa do korica opisowe. Nie
badaja wylacznie sposob6éw dziatania, zdobywania i wykorzystywania wta-
dzy przez lideréw. Szukaja odpowiedzi na pytanie, jak lider powinien dzia-
ta¢ bardziej efektywnie. Zawieraja wigc takze element normatywny, lecz

8 1. Kuraszko, Etyka praywédztwa: dlaczego, jak i gdzie idziemy?, dz. cyt., s. 24.



18 1. Czym jest przywddztwo?

z efektywnosciowego punktu widzenia. Lider, korzystajac z nich, dowie
sig, jak stworzy¢ model decyzyjny, ktéry pozwoli mu na bycie bardziej sku-
tecznym przywddca. Grupa teorii nazywanych ,teoriami normatywnymi”
dofacza do kwestii efektywnosciowych elementy etyczne. Nalezg do nich:
przywodztwo transakeyjne, przywddztwo transformacyjne, przywddzewo
charyzmatyczne, przywddztwo stuzebne, autentyczne i etyczne. Niekiedy t¢
list¢ uzupetnia si¢ jeszcze o przywddztwo duchowe (spiritual leadership). Te-
orie te zostang opisane szczegétowo w kolejnych rozdziatach. Na poczatku
nalezy jednak zauwazy¢ obecne w teorii przywédztwa i dziedziczone takze
w etyce przywddztwa napigcie pomigdzy efektywnoscia i etycznoscia. Czesé
teorii nie zajmowata si¢ dotad kwestiami etycznymi. Mozna odnie$¢ wraze-
nie, ze teorie normatywne réwniez cheg wykorzystaé etyke i moralnosé li-
deréw do podniesienia ich skuteczno$ci. Druga uwaga w stosunku do teorii
opisowych to brak whasciwej definicji przywddztwa. Nalezy zatem przejs¢
do préby zdefiniowania fenomenu przywdédzewa.

Normatywne definicje przywoédztwa

Problem normatywnosci i potrzeba refleksji nad etycznymi powinno$ciami
przywddcy stawaly si¢ w toku badari coraz bardziej istotne. Poszukiwano odpo-
wiednich ram teoretycznych do wyrazenia i uzasadnienia norm obowiazujacych
lidera. Wspominany juz Joseph C. Rost stwierdzit nawet, po przeanalizowaniu
zasad etyki utylitarnej, etyk opartych na umowie spotecznej oraz relatywizmu
etycznego, iz ,zaden z tych systeméw etycznych nie jest szczeg6lnie cenny jako
pomoc dla lideréw i zwolennikéw w podejmowaniu decyzji etycznych odnosnie
do zmian, jakie planujg wprowadzi¢ w organizacji i spoteczefistwie™. Badacz ten
pojmowat etyke przede wszystkim jako etyke indywidualna, a etyka przywodz-
twa wymaga etyki uwzgledniajacej szereg elementow spotecznych. Stad wska-
zuje on na szereg probleméw zwiazanych z korzystaniem przez przywédcéw
i zwolennikéw z wymienionych systeméw etycznych. Stwierdza:

— Nadwyzka dobra nad ztem dla kazdego interesariusza proponowanej zmiany nie
jest dobrem wspélnym.

— Moralne standardy tego, co stuszne i tego, co niestuszne wiasciwe dla zycia pry-
watnego, nie s3 odpowiednie do oceniania, czy dana zmiana bedzie stuzyla do-
bru wspélnemu.

9 J.C. Rost, Leadership for the Twenty-First Century, dz. cyt., s. 172.
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— Umowy spoteczne, ktére jednostki zawieraja w sposéb wolny i sprawiedliwy, nie
zawsze prowadza do dobra wspélnego organizadji i spoleczeristw. Dzieje sig tak,
poniewaz brak jest zadowalajacych fundamentalnych kryteriéw okreslajacych
umowy spoleczne.

— Odwotanie si¢ do relatywistycznych, indywidualistycznych kryteriéw oceny
przedstawionych propozycji nie odnosi si¢ do problemu dobra wspélnego i dla-
tego nalezy je uzna¢ za nieuzyteczne'.

Celem Rosta jest wykazanie nieadekwatnosci analizowanych przez niego
propozycji normatywnych do etycznie normatywnego modelu przywédz-
twa. Wskazuje przede wszystkim na bledne przenoszenie kategorii z wybra-
nych teorii etycznych do etyki przywédztwa. Swiadezy o tym szczeg6lnie
uwaga o nieuprawnionym utozsamianiu dobra wspélnego z, prawdopodob-
nie utylitarnie rozumiang, nadwyzka dobra nad zlem. Réwniez jego uwaga,
ze odmienne normy reguluja postgpowanie w zyciu prywatnym i publicz-
nym wydaje si¢ by¢ interesujaca. Pomimo ze spostrzezenia Rosta bazuja, jak
si¢ wydaje, na pewnym uproszczeniu, to ich gtéwnym celem jest wskazanie,
ze relacja przywddca — zwolennicy powinna by¢ oceniania za pomocy spe-
cyficznej etyki odmiennej od etyki indywidualnej, etyki zycia prywatnego,
etyki utylitarnej czy etyk relatywistycznych. Zauwaza jednoczeénie, ze fe-
nomen przywodzewa wymaga etyki jako narzedzia pozwalajacego ocenial,
czy proponowane zmiany s3 odpowiednie dla interesariuszy. W propozycji
Rosta pojawia si¢ takze element wykorzystania przez lideréw etyki do zwigk-
szenia wlasnej skutecznosci. Etyka ma by¢ pomocg w podejmowaniu decy-
zji, narzedziem oceniania proponowanych zmian w wymiarze moralnym.
Pomimo sceptycznego nastawienia Rosta, nalezy zauwazy¢, ze specyficzna
rola lidera wymaga dookreslania nie tylko kwestii zwiazanych z jego efek-
tywnoscia, ale takze z etycznoscia. Rost wskazuje takze na niewystarczalnos¢
wybranych systeméw etycznych do kompleksowej oceny dziatan przywédcy.
Jest to zatem propozycja tworzenia swoistej etyki przywddcy, ktérej funkcja
powinna by¢ podporzadkowana innym niz etyczne celom — skutecznosci
lidera.

Na wspélzalezno$¢ migdzy opisowymi i normatywnymi definicjami li-
dera zwraca uwagg Peter Drucker. Twoérca nauk o zarzadzaniu nie podaje
jednej definicji przywddztwa, zajmujac si¢ za to kilkoma jego aspektami.
Stwierdza migdzy innymi: ,Jedyna definicja przywddcy brzmi: «to ktos,

10  Tamze,s. 176-177.
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kto ma zwolennikéw»”"". Naste¢pnie uzupetnia podang definicj¢ o warunek
zaufania, ktére wynika z wiernoéci przywddcy, rozumianej jako zgodnosé
mi¢dzy warto$ciami deklarowanymi a realizowanymi. Zauwaza: ,Nie trzeba
lubi¢ przywédcey, zeby mu ufaé. Nie trzeba tez si¢ z nim zgadzaé. Zaufa-
nie to przekonanie, ze przywddca méwi to, co mysli. [...] Dziatania przy-
wddcy muszg by¢ zgodne, albo przynajmniej niesprzeczne, z wyznawanymi
przez niego przekonaniami”'?. Drucker podkresla role dwéch czynnikéw.
Pierwszy to spostrzezenie, iz to zwolennicy czyniag przywddcg. To element
opisowy. Drugi, juz normatywny, odnosi si¢ do wiernosci przywédcy. Druc-
ker za osob¢ godna zaufania uwaza taka, ktéra wykazuje spéjnos$¢ miedzy
warto$ciami deklarowanymi a realizowanymi. Z tego twierdzenia wyciaga
wniosek normatywny — przywddca powinien posiadaé ceche (cnotg) wier-
nosci (integrity). Drucker dodaje réwnie stynne stwierdzenie: ,przywédztwo
oznacza robienie wlasciwych rzeczy”'3. Wskazuje zatem na odwotanie si¢ do
wymiaru normatywnego innego niz wytacznie intuicje (profesjonalne i mo-
ralne) lidera. Propozycja Druckera jest réwniez odmienna od wizji Rosta —
etyka przywédcy ma tu by¢ integralnym elementem procesu przewodzenia,
nie jest podporzadkowana innym celom lidera. Jeszcze dalej wydaje sig i§¢
opisana ponizej propozycja Joanne Ciulli. Przyjmuje ona, ze przestrzeganie
norm etycznych jest elementem definiujacym liderdw, a osoby, ktére prze-
wodza innym, lecz nie przestrzegaja norm moralnych, proponuje nazywacé
antyliderami. Koncepcje te mozna przedstawi¢ nast¢pujaco: Rost — lider po-
trzebuje specyficznej etyki, ktdra ma stuzy¢ mu do skutecznego realizowania
celéw przewodzenia (podejscie instrumentalne), Drucker — lider powinien
traktowad etyke (w szczeg6lnosci ceche wiernosci — integrity) jako jedna ze
swoich kluczowych kompetencji, dzigki ktdrej zwigksza swoja skutecznosé
(podejscie réwnosciowe), Ciulla — lider bez etyki w ogdle nie powinien by¢
nazywany liderem, nawet jezeli zachowuje si¢ jak przywédca. Okreslenie
Llider” zobowiazuje przede wszystkim do przestrzegania norm moralnych,
dopiero na drugim miejscu mozna méwi¢ o skutecznosci lidera (podejscie
etyczne).

11 J.A. Maciarello, Rok coachingu z Peterem Druckerem, przet. M. Lipa, MT Biznes, War-
szawa 2016, s. 23.

12 Tamze, s. 25.
13 Tamze, s. 24.
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Specyfika bycia liderem

Na poczatku warto scharakteryzowa¢ funkcje lidera, jego role i wymagane
do jej whasciwego sprawowania cechy. Anna Lewicka-Strzatecka zauwaza, ze:
»Liderzy wplywaja na bieg zdarzeni nie tylko bezposrednio, ale i posrednio —
oddziatujac w decydujacy sposéb na zachowania innych i na kul-
turg¢ organizacji. Kszealtuja i utrwalajg etyczny badz nieetyczny klimat
w firmie poprzez sprawy, do ktérych przywiazuja wagg, sposéb reagowania
na kryzys, wlasne zachowanie, alokacj¢ nagréd i kar, a takze sposéb zatrud-
niania i zwalniania pracownikéw”'*. John P. Kotter jako gtéwne zadania li-
deréw wymienia: ,radzenie sobie w zmiennych warunkach””, zamiast redu-
kowania zlozonosci, w szczegélnosci: okreslanie kierunku zmian, tworzenie
wizji przyszloéci, wytyczanie strategii, jednoczenie ludzi wokét wspdlnego
celu, inspirowanie oraz motywowanie do osiaggniccia celu i urzeczywist-
nienia wizji'®. James M. Kouzes i Barry Z. Posner, badacze problematyki
przywdédztwa, zauwazaja, ze rola lideréw jest rzucanie wyzwan, wyznaczanie
wizji, umozliwiania i zach¢canie innych do podazania za nimi". Wtéruje im
Chris Lowney, autor jezuickiego modelu przywédzewa. Podkresla on takie
zachowania lidera jak: przekraczanie granic, myslenie nieszablonowe, od-
danie innym ludziom i motywowanie ich do realizacji wizji oraz osobista
integralno$¢ (w tym psychiczna i moralna)'®.

Lider a manager - w strone normatywnej i opisowej
definicji przywédztwa

Odréznienie przywddcoéw od manageréw mozna znalezé w pismach Maxa
Webera. Scharakteryzowat on dwa typy: urzednikéw i przywédcéw-polity-
kéw. Urzednik w jego rozumieniu to cztowiek, ktéry nie powinien uprawiaé

14 A. Lewicka-Strzatecka, Etyczny wymiar praywédztwa w biznesie: dwa bieguny ,Prakseo-
logia” 2011, nr 151, s. 65-66.

15 J.P. Kotter, Co tak naprawde robig przywédcy?, [w:] Praywddztwo, przet. M. Lipa, E.
Jaworska, M. Witkowska, Helion, Gliwice 2005, s. 48.

16 Por. tamze, s. 49-50.

17  Por. .M. Kouzes, B.Z. Posner, Przywidztwo i jego wyzwania, przet. A.E. Chudzio,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw 2010.

18  Por. C. Lowney, Heroiczne praywidztwo. Iajemnice sukcesu firmy istniejqcej ponad 450
lat, przet. £. Malczak, Wydawnicewo WAM, Krakéw 2011.



22 1. Czym jest przywddztwo?

polityki, zamiast tego powinien administrowad ,,i by¢ przy tym wszystkim
bezstronnym (unparteiisch). [...] Nie powinien robi¢ tego wlasnie co poli-
tyk — zaréwno przywoédca, jak i jego stronnicy — musi robi¢ zawsze i bez-
wzglednie: walczy ™. Urzednika cechuje bezstronnos¢, niezaangazowanie
i administrowanie, przywddcg — walka, zaangazowanie i, jak stwierdza We-
ber — namigtno$é. Do roli urzednika nalezy sumienne wykonywanie pole-
ceri, nawet takich, z ke6rymi si¢ nie zgadza, odpowiedzialno$¢ za decyzje
jest po stronie instytucji. W przypadku przywddcey, to on ponosi osobistg
odpowiedzialno§¢ za podejmowane dziatania, jest powotany do tego, aby
zmienia¢ rzeczywisto$¢. Zgodnie z mysla Webera, nie dzieje si¢ dobrze, gdy
przewodza urzednicy ani gdy administruja przywddcy.

Typ idealny managera krytykowal Alasdair Maclntyre. Autor Dziedzic-
fwa cnoty uznaje managera za jedng z postaci, ktéra dziata w $wiecie fikgji
moralnych. Fikcje moralne okresla jako takie teorie, ktdre miatyby dostar-
cza¢ obiektywnych i bezosobowych kryteriéw podejmowania decyzji, ale
dostarczane tresci sa jedynie pozornie obiektywne i bezstronne®. Fikcje
moralne, ktére prezentuje manager, odnosza si¢ do (pozornej) bezstronno-
éci i obiektywnosci praw spotecznych, w szczeg6lnosci nauk o zarzadzaniu.
Manager, na podstawie wlasnej skutecznosci, roéci sobie prawo do zarzadza-
nia innymi. O skutecznosci Maclntyre pisze, ze ,pojecie to stuzy do tego,
aby podtrzymywac i rozszerza¢ autorytet i wladz¢ manageréw™', ktdrzy
przypisuja sobie posiadanie specjalnych umiejetnosci polegajacych na uzy-
waniu wiedzy i umiejetnosci do osiagania celéw. Wedtug Maclntyre’a jest
to fikcja, za ktdrg kryje si¢ ch¢¢ sprawowania wladzy i posiadania wplywu
spolecznego. Managerowie bowiem nie posiadaja zadnej wiedzy pewnej, nie
sa w stanie naukowo przewidywa¢ i prognozowac zjawisk spotecznych. Te
bowiem, co do zasady, sa nieprzewidywalne. Dlatego tez manager, ktéry
prezentuje si¢ jako osoba posiadajaca wiedz¢ na temat przysztych wydarzen
spolecznych, jest szarlatanem. Jedyne, co moze powiedzied, to ze w przy-
padkach ktére zna, dane techniki zadziataly. Nie ma zadnej gwarancji, ze
beda dziataé w przyszlosci. ,,Generalizacje i maksymy najlepiej rozwinigtych
nauk spofecznych nosza cechy swoich przodkéw — czyli przystéw ludowych,

19 M. Weber, Polityka jako zawdd i powotanie, przet. A. Kopacki, P. Dybel, Znak, Krakéw
1998, s. 75.

20  Por. A. Maclntyre, Dziedzictwo cnoty. Studium z teorii moralnosci, przet. A. Chmielew-
ski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 142.

21  Tamze, s. 150.
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uogodlnien prawniczych czy maksym Machiavellego™. Maclntyre zauwaza,
ze nie spos6b stworzy¢ organizacji zarazem przewidywalnej i innowacyjnej,
efektywnej i poddajacej si¢ prognozowaniu. Wreez przeciwnie — przewi-
dywalnos¢ organizacji prowadzi raczej do zniewolenia ludzi. Skutecznos¢
managera okazuje si¢ fikcja, poniewaz ,nie dysponuje on zadnym zbiorem
dobrze uzasadnionych generalizacji o charakterze prawdopodobnym. [...]
Wiara w fachowos¢ eksperta-managera jest wigc wedlug mnie przekona-
niem tego samego typu, jakim wedlug Carnapa i Ayera jest wiara w Boga.
Jest ona jeszcze jednym charakterystycznym dla nowoczesnosci ztudzeniem,
ztudzeniem, ze istnieje gdzie$ dostgpne Zrédlo wladzy, za pomoca ktérej
wszelkie formy zla tego $wiata mozna usunaé”. Skuteczno$¢ manageréw
nalezy wiec raczej rozumieé jako rodzaj ,trafu moralnego™* niz efektu rze-
telnej wiedzy i umiejetnosci.

Gléwne cechy lidera to: ambicja, przyjmowanie dtugofalowej perspek-
tywy, umiejetno$¢ przedstawiania wizji i skfaniania innych do jej realiza-
¢ji. Lider to osoba myslaca nieszablonowo, potrafiaca wyj$¢ poza biezace
problemy i nada¢ glebszy sens dziatalnosci wlasnej i swoich podwtadnych.
Niekoniecznie musi jednak posiada¢ ,charyzm¢” badZ inne, nadzwyczajne
zdolnosci. Wedtug Kottera, wystarczy, ze whasciwie spetnia swoja funkgje.
Charyzma w interpretacji tego badacza pojawia sig jako efekt projekeji przez
zwolennikéw danego przywddcy pewnych jego cech”. Tadeusz Oleksyn
krétko charakteryzujac réznice migdzy liderami a managerami stwierdza:
~Menedzerowie wspieraja stabilnos¢, gdy tymczasem liderzy (przywédcy)
sa motorem sprawczym zmian *°. Na podstawie badani wlasnych oraz usta-
len Kottera Oleksyn proponuje nastgpujace zestawienie dziatan managera
i lidera.

22 Tamze, s. 200.
23 Tamze, s. 204.

24 Por. B. Williams, Zraf moralny, przel. M. Szczubiatka, [w:] B. Williams, /le wolnosci
powinna mied wola, przet. T. Baszniak, T. Dulinski, M. Szczubiatka, Aletheia, Warszawa
1999, s. 215-238.

25 Por. J.P. Kotter, Co tak naprawdg robig praywédcy?, dz. cyt., s. 60—62.

26  T. Oleksyn, Kreatorzy zarzqdzania, [w:] T. Oleksyn (red.), Filozofia a zarzqdzanie, Wol-
ters Kluwer Polska, Warszawa 2013, s. 155.
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Tabela 1. Lider a manager

Manager Lider
Zarzadza, tworzy systemy Przewodzi, tworzy wizjg
Okresla plan dziatania i budzet Okresla kierunek dziatania
Organizuje procesy, strukture i hierarchi¢ Jednoczy ludzi wokét waznych idei i zmian
Metafory: budowniczy dobudowujacy Metafory: budowniczy, ktéry burzy stary
nowe wygodniejsze pigtro w juz istniejacym | dom i buduje nowy — od podstaw i inaczej;
budynku, dyrygent inspirator i integrator
Silne strony: pragmatyzm, profesjonalizm, Silne strony: kreatywnos¢, zarzadzanie
systemowe podejécie, stosowanie zmianami, komunikacja, integracja,
sprawdzonych metod, technik i narz¢dzi motywacja, wspdlpraca, zaufanie

Zrédlo: T. Oleksyn, Kreatorzy zarzqdzania, [w:] T. Oleksyn (red.), Filozofia a zarzqdzanie,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013, s. 157.

Na postawie analizy cech zestawionych przez Oleksyna mozna opisowo
scharakteryzowa¢ managera jako osobe, ktéra potrafi doprowadzi¢ zespét do
danego celu; tymczasem lider to osoba, ktéra cel nadaje. O ile manager moze
motywowac za pomocg réznych technik motywacyjnych (finansowych lub
pozafinansowych), o tyle podstawowym motywatorem uzywanym przez lide-
ra jest on sam. Stuzy jako wzorzec osobowy, potrafi ,,porwaé” zwolennikéw,
yzapali¢ ich” do realizacji idei, nada¢ sens ich pracy. Z liderem wiaze wigc
zwolennikéw znacznie mocniejsza wigz niz z managerem. Relacja manager—
podwladni moze by¢ uznana za wi¢Z racjonalna, obie strony wymagaja od
siebie wywiazywania si¢ z podjetych zobowiazai. W przypadku relacji przy-
wodca—zwolennicy, oprécz elementdéw racjonalnych pojawiaja si¢ elementy
emocjonalne — inspirujaca wizja, oddanie sie jej realizacji, zaangazowanie
lidera i zwolennikéw w proces zmian, emocjonalna motywacja wystepujaca
réwnolegle z motywacja racjonalna. Wszystko to pokazuje, ze etyka liderowi
potrzebna jest nie, jak chciat Rost, jako kolejne narzedzie zwigkszania efek-
tywnosci, lecz jako réwnorzedny z efektywnoscia system normatywny.

Nalezy zauwazy¢, ze wspomniany powyzej Maclntyre nie odnosit si¢ do
przywédztwa jako do aktywnosci wprowadzania twérczych zmian w organi-
zacjach. Warto si¢ zastanowi¢, czy jego krytyka managera demaskuje fikcje
moralng takze wérdd przywédcdw. Na pierwszy rzut oka wydaje sie, ze kryty-
ka ta jest chybiona. Po pierwsze, liderzy sa jednostkami twérczymi i starajq sig
zmienia¢ organizacje w sposob nie zawsze przewidywalny. Po drugie, nie od-
woluja si¢ do technokratycznej wiedzy, prezentowanej jako wiedza naukowa,



1. Czym jest przywddztwo? 25

pozwalajaca przewidywaé przyszle wydarzenia w sposéb pewny. Nie sg to
jednak réznice, ktére chronia przed krytyka. Maclntyre opisujac manage-
ra stwierdzil, ze funkcjonuje on w paradygmacie emotywizmu — koncep-
qji gloszacej, iz sady wartosciujace (w tym sady moralne) ,s3 tylko wyrazem
preferencji, wyrazem sktonnosci lub uczu¢™. W takiej sytuacji nie mozna
méwi¢ o obiektywnych podstawach sadéw moralnych. Racjonalna dysputa
o moralnosci lub innych warto$ciowych celach jest zatem proba sprawienia,
zeby inni czuli tak, jak prowadzacy dyspute. Jednak przywddztwo opiera sig
réwniez na emocjach. Wszak rolg przywddcy jest nie tylko przekona¢ innych
do realizacji wizji, ale i zainspirowa¢ oraz zmotywowa¢ do zmiany. Tych dwu
ostatnich dziatari nie da si¢ uskuteczni¢ bez odwotywania si¢ do emocji. Stad
tez pojawiajq si¢ glosy, ze liderzy manipuluja, graja na emocjach oraz niekie-
dy odwolujg si¢ do fikgji, jaka s ich wyjatkowe kompetencje. Jak zauwaza
Matthew Sinnicks, manipulacje lideréw ,polegaja na uzywaniu charyzmy
i inspiracji zamiast racjonalnej perswazji’*®. Tworzac angazujace wizje oraz
silng wi¢z ze zwolennikami pokazuja, ze takze si¢gaja po wladzg i autorytet na
podstawie manipulagji i fikcji — tym razem fikcji dobrowolnosci.

Sinnicks proponuje zarys modelu przywédcy wedlug Maclntyre’a.
Wskazuje na trzy kluczowe elementy”. Po pierwsze, przywddca powinien
traktowa¢ zwolennikéw nie jak bierng ,mas¢”, ktéra mozna uwies¢ lub pro-
wadzi¢, lecz nalezy podkresla¢ ich podmiotowos¢ i aktywnosé. Po drugie,
pomimo istnienia hierarchii w organizacji, powinna ona by¢ w maksymal-
nym mozliwym stopniu demokratyczna, tak aby umozliwi¢ uczestnictwo
w podejmowaniu decyzji kazdej zainteresowanej osobie. Po trzecie wreszcie,
lider powinien unika¢ manipulowania innymi za pomoca przedstawiania
inspirujacych celéw lub wywolywania zaangazowania emocjonalnego. Za-
miast tego jego rola jest poszukiwanie wspdlnie ze zwolennikami racjonal-
nych celéw i wartosci, ktére bedzie realizowaé¢ dana organizacja. Stad tez
gléwnymi cnotami takiego przywédey beda pokora i cierpliwosé.

Podobna mysl wyraza Joanne Ciulla, stwierdzajac, ze samo pytanie ,jaka
jest definicja przywddzewa” jest zle postawione. ,,Fundamentalnym zagadnie-

niem studiéw nad przywédzewem jest «Co to jest dobre przywédzewo»™.

27  A. Maclntyre, Dziedzictwo cnoty, dz. cyt., s. 39.

28 M. Sinnicks, Leadership After Virtue: Maclntyres Critique of Management Reconsidered,
»Journal of Business Ethics” 2018, t. 147, nr 4, s. 741.

29  Por. tamze, s. 743-745.
30 J. Ciulla, Leadership Ethics, dz. cyt., s. 15.
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Ciulla wskazuje, ze w kazdej koncepcji przywddztwa potrzebny jest wymiar
normatywny pod wzgledem etycznym. Jej stwierdzenie ,,Co to jest dobre
przywodztwo” zawiera celowg wieloznaczno$é, ktéra prowadzi do uznania
wymiaru etycznego jako istotnego dla fenomenu przywddztwa. Jest nawet
zdecydowana odmawia¢ miana przywddcy tym osobom, ktére nie prezen-
tujg wysokiego poziomu moralnego®'. Podobnie pojmujg przywddztwo Al
Gini i Ronald M. Green. Wskazujg, ze ujmowanie przywédzewa bez silnego
zaakcentowania jego wymiaru etycznego z jednej strony zaburza postrzega-
nie badanego fenomenu, z drugiej prowadzi do powstania antyprzywédcéw,
ktérych przyktadem jest Adolf Hitler*?. Mysliciele ci proponuja jednak roz-
réznienie pomiedzy ztym przywddca a antyprzywédcea. Termin ,zly przy-
wdédca” moze by¢ rozumiany jako:
1. Niekompetentny — brakuje woli i/lub zdolnosci, zeby dziala¢
skutecznie.
2. Nieustepliwy — nie potrafi i/lub nie chce przyswaja¢ nowej wiedzy,
dostosowac¢ si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.

b

Nieopanowany — brak mu samokontroli oraz checi naprawy bledéw.

b

Bezduszny — nie troszczy si¢ o zwolennikéw i innych interesariuszy.

5. Zdeprawowany — wyznaje zasadg ,,cel uswigca srodki”, brak mu opo-

réw przed siggnigciem po nieetyczne §rodki. Przedktada réwniez ego-
istyczny interes nad potrzeby zespotu.

6. Ograniczony — dba o interesy jedynie zwolennikéw, lekcewazac po-

zostalych interesariuszy

7. Okrutny — przywddca, kedry krzywdzi (fizycznie i psychicznie)

zwolennikéw®.

Omawiani autorzy wskazuja, ze pierwsze trzy punkty odnosza si¢ do
efektywnosci lidera, pozostate zas§ wprost do kwestii etycznych. Wyrazne
jest tu rozréznienie, ktérego brakuje u Ciulli — lider zly pod wzgledem
efektywno$ciowym oraz lider zly pod wzgledem moralnym. Nalezy za-
uwazy¢, ze punkt 5 powinien by¢ rozbity na dwa: w jednym opisa¢ na-
lezy lidera zdeprawowanego, w drugim egoistycznego — skupionego na
osiagnigciu wylaczenie wlasnych celéw. Na okreslenie przywddcey, przede
wszystkim nieetycznego, Gini i Green proponuja termin ,antyprzywédca”
(misleader). Jest to termin zaczerpnigty od Dietricha Bonhoeffera i Petera

31 Por. tamze, s. 17-18.

32 Por. A. Gini, RM. Green, 10 zaler wybitnych praywédcéw. Przywidziwo a charakrer,
przel. D. Szatkowska, Wydawnictwo Jézef Czgécik, Gdansk 2013, s. 19, 23, 27-35.

33  Por. tamze, s. 28-29.
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Druckera, ktérzy odnosili go przede wszystkim do Hitlera (i to co naj-
mniej od 1933 roku)*. Antyprzywddca jest skoncentrowany na swoim
celu i uwodzi oraz kusi zwolennikéw. Sprawia przy tym wrazenie osoby,
ktéra ,stoi wyzej” od przecigtnego cztowieka, widzi wigcej, jest bardziej
skuteczna i przekonywajaca. Dla Bonhoeffera antyprzywédztwo bylo prze-
de wszystkim zapomnieniem o dobru tych, ktérym przywédca ma przewo-
dzi¢®. Jednak nalezy zauwazy¢, ze antyprzywodzewo w tym rozumieniu jest
zdecydowanie zbyt waskie. Za antyprzywddcg (przywddcg nieetycznego)
w $wietle przedstawianych teorii nalezy uzna¢ osobg, ktéra bedac przy-
wédca, prowadzi innych do niemoralnych celéw, stosuje moralnie naganne
$rodki, wplywa na zwolennikéw w taki sposdb, ze ci stajg si¢ osobami mo-
ralnie gorszymi, wreszcie sama prezentuje niski poziom moralny. Ponownie
nalezy zauwazy¢, ze przedstawione definicje proponuja jako dominujacy
model nazwany powyzej etycznym.

Jak zauwaza Terry L. Price, ,tego rodzaju strategie definicyjne po pro-
stu redefiniujg etyczne i nieetyczne wersje przywddztwa, lecz nie powodu-
ja, ze problemy etyczne przywddztwa znikaja™*®. Proby redefinicji pojecia
przywédztwa zmierzajace do tego, aby przywddca nazywaé wylacznie osobe
przewodzaca innym i prezentujaca wysoki poziom moralny moga by¢ istot-
ne z pragmatycznego punktu widzenia — wtedy, gdy tworzacy takie definicje
ma na celu promowanie wysokich standardéw etycznych wsréd lideréw. Jed-
nak ograniczenie zakresu okreslenia ,lider” wytacznie do ,etycznego lidera”
z punktu widzenia pragmatyki tego pojecia oraz uzusu jezykowego wydaje
si¢ kontrintuicyjne. Mozna bowiem bez popadania w sprzeczno$¢ pomysle¢
»nieetycznego lidera”, mozna takze analizowaé problem przywddztwa bez
odnoszenia si¢ do jego moralnie znaczacego komponentu.

Inni badacze, przyktadowo Norman Bowie”, oddzielaja aspekt technicz-
ny od moralnego przywddztwa, a co za tym idzie, wyrdzniaja dwa znacze-
nia terminu ,,dobry” — (1) skuteczny i (2) przestrzegajacy norm moralnych.
W mysl koncepcji Bowiego, mozliwe jest istnienie niemoralnego lidera. Pa-
radoksalnie nie uchyla to stanowiska Ciulli, Giniego i Greena, lecz jedynie je

34  Por. tamze, s. 29.
35 DPor. tamze, s. 30.

36  T.L. Price, Leadership Ethics: An Introduction, Cambridge University Press, Cambridge
2008, s. 73.

37  Por. N.E. Bowie, Expanding the Horizons of Leadership, [w:] ].B. Ciulla, T.L. Price, S.E.
Murphy (red.), The Quest for Moral Leaders: Essays on Leadership Ethics, Edward Elgar
Publishing, Cheltenham (UK)-Northampton (MA) 2005, s. 158.
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tagodzi. Mozna bowiem przyja¢, ze dobry lider to osoba, ktéra zaréwno jest
skuteczna, jak i prezentuje wysoki poziom etyczny. Lider zadaniowy bytby
osoba, ktéra skoncentrowana jest na wynikach, nie prezentuje jednak wy-
sokiego poziomu etycznego. Lidera o wysokich predyspozycjach etycznych,
lecz o niskiej skuteczno$ci mozna nazwaé moralistycznym. Miana lidera na-
lezy odméwi¢ osobie o niskiej skutecznosci i niskim poziomie etycznym.

Tabela 2: Etycznoé¢ i efektywnos¢ lidera

Poziom moralny

Wysoki Niski
Efektywnos¢ Lider zadaniowy
Wysoka | Dobry (whasciwy) lider (skoncentrowany na

skutecznosci)

Pseudolider, osoba udajaca

Niska Lider moralista . )
lidera, antyprzywddca

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie N.E. Bowie, Expanding the Horizons of Leader-
ship, [w:] ].B. Ciulla, T.L. Price, S.E. Murphy (red.), 7he Quest for Moral Leaders: Essays on
Leadership Ethics, Edward Elgar Publishing, Cheltenham (UK)-Northampton (MA) 2005;
J. Ciulla, Leadership Ethics, dz. cyt.

Korzystajac z powyzszego rozréznienia, mozna stwierdzié, ze celem etyki
przywodztwa, tak samo jak celem opisowych teorii przywddztwa, jest po-
moc w byciu dobrym liderem. Stanowisko Rosta bylo tworzone z punktu
widzenia lidera zadaniowego, ktéremu etyka miata stuzy¢ do podnoszenia
efektywnosci. Stanowisko Ciulli jest normatywne — pokazuje, ze dobry lider
taczy w sobie oba wymiary. Miana lidera nalezy odméwi¢ osobie prezentuja-
cej niski wymiar moralny i niski poziom efektywnosci. Wtedy mozna unik-
na¢ stosowania pojecia ,przywédca’ wylacznie jako pojecia normatywnego
i stosowad je réwniez w formie opisowej.

Tym, co istotne w pytaniu o etyke przywddztwa, jest zatem relacja miedzy
racjonalnymi §rodkami wptywu na zwolennikéw i racjonalnymi ogranicze-
niami zwiazanymi z pelniong przez przywddcg rolg a emocjonalng podstawa
relacji wiazacej go ze zwolennikami oraz postawy nakazujacej przekraczanie
granic, wprowadzanie zmian i, by¢ moze, poprawianie istniejacej rzeczywi-
stodci. Juz tutaj uwidacznia si¢ napigcie w ramach petnionej roli: z jednej
strony przywddca powinien dazy¢ do racjonalnego przekonywania zwo-
lennikéw, z drugiej powinien zaangazowa¢ ich emocje tak, aby realizowali
przyjeta wizjg. Podobnie z jednej strony powinien podlega¢ obowiazujacym
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normom moralnym, z drugiej jednak jego dzialanie i nastawienie na zmiang
moze dotyczy¢ réwniez norm moralnych.

Gtowne problemy etyki przywoédztwa

Méwiac o etyce przywédztwa, Joanne Ciulla wyznacza trzy gléwne obszary
jej badan. Sa to:

1. Etyka samych lideréw — intencje przywddcéw oraz ich osobista etyka.

2. Etyka sposobu, w jaki lider przewodzi (etyka procesu przywddz-

twa) — $rodki, ktérych lider uzywa do przewodzenia (etyka relacji
pomiegdzy liderem i osobami, na ktére jego dziatania maja wplyw).

3. Etyka tego, co lider zamierza — etyka celéw przywédztwa®®.

Powyzszy schemat moze przypomina¢ poziomy oceny moralnej czynu
przyjete przez Tomasza z Akwinu. Uznat on, ze warto$¢ moralna czynu zale-
zy od tego, czy po pierwsze czyn nie jest sam w sobie naganny (czy nie jest
niezgodny z naturalnym celem danej czynnosci, po drugie czy zamierzenie
(intencja) dziatajacego podmiotu sa wlasciwe, po trzecie wreszcie czy oko-
licznosci (w tym takze $rodki do celu) sa moralnie dopuszczalne. Lider ze
wszech miar moralnie godziwy bytby wi¢c osoba moralnie stojaca na wyso-
kim poziomie (osobg prawa), jego zamierzenia bylyby moralnie wtasciwe
oraz $rodki, ktérych by uzywal bytyby odpowiednie.

Obszary te obejmujg trzy wymiary moralnej oceny lidera — samego przy-
wodcy, relagji z interesariuszami oraz etycznej oceny realizowanych celéw.
Na pierwszy z nich sktada si¢ etyka osobista, wartosci i postawy prezen-
towane przez lidera, na drugi — sposéb, w jaki komunikuje si¢, zarzadza
i zachowuje wobec zwolennikéw i innych interesariuszy, jak ich motywuje
i inspiruje, na trzeci — jakiego rodzaju cele realizuje. Wydaje si¢, ze aby by¢
dobrym liderem w sensie etycznym, przywddca powinien prezentowaé wy-
soki poziom etyczny (wyznawaé wartosci pozytywne, by¢ wierny wyznawa-
nym warto$ciom, prezentowaé postawy i zachowania etycznie poprawne).

38 J. Ciulla, 7he State of Leadership Ethics and the Work That Lies Before Us, ,Business Eth-
ics: A European Review” 2005, t. 14, nr 4, s. 332. W pézniejszej pracy autorka dodaje
jeszcze czwarty wymiar: etyka tego, co lider robi, lub czego nie robi”. Najprawdopo-
dobniej uzywajac terminu ,etyka” ma na mysli ,ocen¢ moralng’. Jednakze, poniewaz
fragment ten w wickszym stopniu odnosi si¢ do prakeyki, niz do teorii moralnosci, nie
zostanie on uwzgledniony przy rekonstrukgji zaleceri obecnych w analizowanych teo-
riach; por. J. Ciulla, 7he Search for Ethics in Leadership, Business and Beyond, Springer,
Cham 2020, s. 28.
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Powinien réwniez traktowa¢ innych ludzi w sposdb etycznie wartosciowy
(np. zawsze jako cele, nie za$ tylko jako $rodki) oraz realizowaé cele wyso-
ko oceniane z moralnego punktu widzenia. Niespetnienie ktéregokolwiek
z powyzszych elementéw oznaczatoby, ze dany lider nie jest dobrym lide-
rem (a by¢ moze w ogéle nie zastuguje na miano przywédcy). Mozna wige
moéwié o liderze, ktdry jest moralnie na wysokim poziomie, traktuje innych
w sposéb moralnie wlasciwy, lecz realizuje moralnie btahe, lub zgota nie-
moralne cele (np. biblijny Salomon pod koniec swojego zycia). Po drugie,
mozliwy jest lider, ktéry, nie bedac moralnie wybitna jednostka, lecz sza-
nujac interesariuszy, prowadzi ich do wlasciwych celéw (np. papiez Juliusz
IT dziatajacy na rzecz umocnienia papiestwa). Moze wigc wreszcie by¢ lider
moralnie doskonaly, prowadzacy do wzniostych moralnie celéw, lecz jed-
noczesnie nieokazujacy szacunku swoim interesariuszom, w szczegdlnosci
zwolennikom (np. Steve Jobs, zatozyciel i wieloletni szef firmy Apple Inc.).
Ponadto liderzy moga prezentowaé wysoki poziom moralny w zaledwie
jednym z powyzszych kryteriéw — by¢ dobrymi ludzmi, ktdrzy nie szanuja
innych i prowadzg ich do ztych celéw (niekiedy o dyktatorach mozna usty-
szeé, ze prywatnie byli ,,dobrymi ludZzmi”, kt6rzy ,wierza w to, co méwig’).
Moga takze si¢ opiera¢ tylko na szanowaniu innych (bo bywa to odbierane
jako ,,ujmujaca osobowos¢”), lecz rzeczywistymi nie by¢ wzorami cnét ani
nie prowadzi¢ do wlasciwych celéw. Moga takze prowadzi¢ do szczytnych
celéw, lecz za pomoca niewlasciwych srodkéw oraz nie posiadajac wysokiej
kondycji moralnej. Zatem wedtug Ciulli gtéwna cnota moralna lidera po-
winna by¢ wiernos¢ (integrity), rozumiana jako jedno$¢ migdzy pozytyw-
nymi warto$ciami osobistymi i ich realizacja w ramach wizji oraz relacji ze
zwolennikami i interesariuszami.

Powyzsze trzy gléwne zagadnienia etyki przywddzewa Terry L. Price
proponuje uzupetni¢ o jeszcze jedno. Optyka tego filozofa skupia si¢ nie,
jak w wypadku Ciulli, na wskazywaniu idealu moralnego, integrujacego
powyzsze trzy elementy. Price zauwaza, ze ksztalcenie przywddcow opiera
si¢ migdzy innymi na wskazywaniu wielkich lideréw i zachgcaniu do ich
nasladowania®. Nalezy zauwazy¢, ze metoda ta jest rowniez obecna w two-
rzeniu wspotezesnych paradygmatéw przywddztwa, takich jak przywédztwo
transakcyjne, transformujace, stuzebne czy autentyczne. Przyjecie takiej op-
tyki jest inspirujace dla adeptéw przywddztwa, jednak moze prowadzi¢ do
znieksztalcenia poznawczego — adept moze uznaé, ze nalezy si¢ wzorowad

39  T.L. Price, Leadership Ethics: An Introduction, dz. cyt., s. 1.
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na wielkich ludziach pod kazdym wzgledem, takie pod wzgledem prze-
kraczania przez nich norm moralnych. Zjawisko to ma dtugg tradycje. Od
biblijnego kréla Dawida, przez Marka Aureliusza, Bolestawa Chrobrego,
Girolama Savonarol¢, Marcina Lutra, Napoleona Bonapartego, Jézefa Pil-
sudskiego po Jacka Welsha i Steva Jobsa mozna zauwazy¢, ze przywéddcy
réwnie tworczo podchodza do zastanej rzeczywistosci, jak i do zastanych
norm, w tym norm moralnych. Dazac do realizacji wizji badz uznajac siebie
samych za jednostki wybitne, zaktadajq ze nie dotycza ich normy moralne
obowiazujace innych ludzi. Innymi stowy, tworza dla siebie samych wyjatki
w ogodlnie obowiazujacych normach moralnych, uzasadniajac je niekiedy
swoimi wyjatkowymi zdolnosciami i osiggnieciami.

Price wskazuje na trzy typy lideréw — tajdakéw, bohateréw oraz lide-
6w zwyczajnych (everyday leaders). ,Eajdacy wykorzystujg przywédzewo do
zaspokojenia potrzeby posiadania nadmiernej wladzy i przepychu, bohate-
rowie wykorzystuja przywodztwo do osiagniecia celéw grupy, a niekiedy ce-
16w szerszej spotecznosci”™. Zaréwno lajdacy, jak i bohaterowie przekraczaja
niekiedy zastane normy moralne dla realizacji swoich celéw. Lajdacy nie
przestrzegaja zastanych norm moralnych, poniewaz utrudniaja one osiag-
niecie wladzy i dostatku. Bohaterscy liderzy uznaja, ze zastane normy moral-
ne utrudniajg wprowadzenie pozadanych zmian. Liderzy zwyczajni wydaja
si¢ znajdowa¢ posrodku — wprowadzaja zmiany, ale s3 takze motywowani
przez indywidualne korzysci ptynace z bycia liderem. Z jednej strony etyka
przywédztwa moze si¢ skupiaé na zapobieganiu, by liderzy zwyczajni nie
przeksztalcali si¢ w lajdakéw. Z drugiej moze im pokazywaé, ze s niczym
bohaterowie, co moze doprowadzi¢ do utozsamienia si¢ lideréw zwyczaj-
nych z wielkimi i dobrymi przywdédcami. Droga, ktdra proponuje Price,
to skupienie si¢ na kondycji moralnej lideréw zwyczajnych w taki sposéb,
aby przede wszystkim zapobiec famaniu przez nich norm moralnych. Moga
bowiem racjonalizowa¢ ich tamanie tradycyjnym podejsciem lideréw (tak-
ze tych bohaterskich) do norm moralnych?'. Price przestrzega przed réw-
nig pochyla: zwyczajni liderzy moga, wzorujac si¢ na bohaterach, stawac si¢
powoli fajdakami poprzez wyltaczanie samych siebie z zakresu istniejacych
norm moralnych. Rolg etyki przywédztwa powinno by¢ zapobieganie temu
procesowi. W tym celu nalezy zada¢ pytanie o usprawiedliwienie dziatar
lidera. Z punktu widzenia Price’a, podobnie jak z punku widzenia Rosta,

40 Tamze, s. 3.

41  Por. tamze, s. 3-5.
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etyka indywidualna i etyka zycia codziennego sa niewystarczajace do skon-
struowania etyki przywddztwa. Lider niekiedy staje przed dylematami, kt6-
re z punktu widzenia etyki indywidualnej s3 moralnie niemozliwe do roz-
wigzania — kazde rozwiazanie wydaje si¢ by¢ moralnie naganne®?. Zaréwno
dobrzy liderzy, jak i przywddcy tajdaccy niekiedy dopuszczajg jednak takie
dziatania. Stad wynika pytanie: jakie sa kryteria usprawiedliwiania tego typu
czynéw w etyce przywddztwa? Wedtug Price’a to kluczowe zagadnienie dla
etyki przywédztwa — czy, i jezeli tak, to w jaki sposéb mozna usprawiedliwi¢
tamanie norm moralnych przez lideréw? Sam Price opowiada si¢ za rezyg-
nacja z nadawania liderom prawa do niepodlegania istniejacym normom
moralnym.

Zaréwno Price, jak i Ciulla nie wypowiadaja si¢ jasno na temat tego,
co rozumiejg przez obowiazujace normy moralne. Termin ten mozna ro-
zumie¢ jako albo zbiér norm wynikajacych z pewnej teorii etycznej (np.
etyka Arystotelesa), albo jako zbiér norm przyjmowanych przez ogét spo-
teczeristwa, albo tez jako normy, ktérych przestrzegania przez lidera doma-
ga si¢ spolecznos¢, w ktérej on dziata. Z uwag, ktére zglaszaja, Price’owi
prawdopodobnie chodzi o normy spetniajace test uogélnialnosci — stad jego
odwotania do Immanuela Kanta. Ciulla niestety nie precyzuje, o jaki zbiér
norm chodzi. Prawdopodobnie chodzi jej wige o zbiér intuicyjnych norm
zalecanych wszystkim cztonkom spotecznosci. Przyktadem osoby, ktéra nie
przestrzegata takich norm jako lider jest dla Ciulli Hitler — archetyp antyli-
dera. Biorac pod uwagg jej stanowisko, mozna stwierdzi¢, ze lider powinien
przestrzega¢ badz to norm uogélnianych, badz tez etyki zalecanej przez ogét
spoleczenistwa na podstawie zdrowych intuicji moralnych. Konsekwentnie
zatem lider, ktdry nie przestrzega norm moralnych, oznacza albo lidera dzia-
tajacego wedtug norm niemozliwych do uogélnienia, albo tez niezgodnych
z powszechnymi intuicjami moralnymi. Te dwa zbiory norm maja cz¢éé
wspolna, lecz nie sg réwnozakresowe. Zgodnie z przyjeta terminologia lide-
ra, ktdry nie przestrzega norm uogélnianych, podazajac tym samym za pew-
ng etyka partykularna, przywédea, kedry czyni wyjatki w prawie moralnym,
a lidera, ktory nie przestrzega zasad wynikajacych z ogdlnych zasad mo-
ralnych, bedzie si¢ nazywac liderem nieprzestrzegajacym norm moralnych.
Wspomniany Hitler byl osoba, ktéra nie przestrzegala norm moralnych,

42 Por. M. Walzer, Dziatalnos¢ polityczna. Problem brudnych rgk, przet. M. Strakow, [w:]
W. Galewicz (red.), Moralnosé i profesjonalizm. Spor o pozycje etyk zawodowych, Univer-
sitas, Krakéw 2010, s. 401-423.
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a jednoczesnie prébowala, przynajmniej w zyciu osobistym, zy¢ zgodnie
z uog6lnianymi zasadami (np. byl wegetarianinem).

Propozycja Price’a to wskazanie na etyke¢ kantowska jako na najbardziej
whasciwa dla lideréw zwyczajnych. Jak zauwaza: ,zgodnie z prezentowanym
kantowskim podejsciem, nalezy zmieni¢ sposéb myslenia o famaniu zasad
przez lideréw — przynajmniej w wymiarze powszednim. Liderzy zwyczajni
nie mogg dziata¢ tak, jakby obowiazywat ich wlasny kodeks etyki™®. Price
tym samym stawia jasny cel przed etyka przywédztwa. Ma ona mianowi-
cie nie tyle bada¢ moralno$¢ i jej uzasadnienia, lecz sta¢ si¢ narzgdziem
normatywnym, pomocnym w ksztalttowaniu moralnie poprawnych lide-
réw. Price, podobnie jak Ciulla, rezygnuje z czysto akademickich ana-
liz, wskazujac zamiast tego na odpowiedzialno$¢ etykéw w ksztattowa-
niu dobrych lideréw. Nalezy w tym momencie zada¢ pytanie, dlaczego
kantyzm ma by¢ wlasciwym modelem dla etyki przywddztwa. Nalezy
réwniez postawi¢ inne pytanie: w jaki spos6b filozofowie na przestrzeni
wiekéw rozumieli kwesti¢ etyki przywddztwa? By¢ moze nie tylko lide-
rzy zwyczjni uznawali, ze przywddcy posiadajg pewien specyficzny , przy-
wilej moralny” polegajacy na kierowaniu si¢ swoim wlasnym kodeksem
i nieprzestrzeganiu norm moralnosci ogélnej. Nalezy zatem zweryfikowaé
twierdzenia zaréwno Ciulli, jak i Price’a odno$nie do zakresu rozumienia
pojecia ,,dobrego lidera” oraz uniwersalnosci norm etycznych. Pierwszym
krokiem do tej weryfikacja jest przyjrzenie si¢ szeregowi klasycznych te-
orii i odczytanie ich w kontekscie etyki przywddztwa, ze szczegélnym
uwzglednieniem wymiaru uniwersalizm—partykularno§¢ norm etyki
przywédztwa. Drugim krokiem bedzie podsumowanie wynikéw analizy
historycznej i przyjrzenie si¢ wspélczesnym paradygmatom przywodz-
twa w wymiarze normatywnym, réwniez pod katem uniwersalnosci badz
partykularyzmu norm obowigzujacych przywédcg. Wreszcie trzecim kro-
kiem bedzie krytyczne spojrzenie na wyniki dokonanych analiz, wskaza-
nie na elementy wymagajace uzupelnienia (jak np. pojecie wiernosci — in-
tegrity). Finalnie nalezy podja¢ polemike z uniwersalistyczno-kantowska
propozycja Price’a.

Réwnie istotnym elementem etyki przywddztwa jest wspomniana juz
kwestia wiernosci (integrity). Wspélczesne paradygmaty przywodziwa,
oparte na podejéciu normatywnym, podkreslaja, ze przywddca powinien
by¢ ,integralny”, czyli wierny wyznawanym wartoéciom. Tak rozumiana

43 T.L. Price, Leadership Ethics: An Introduction, dz. cyt., s. 36.
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wierno$¢ oznacza, ze w jego dzialaniach powinny by¢ zawsze obecne warto-
§ci, ktore uznaje za wazne. To owe wartosci powinny wskazywa¢ kierunek
zmian. Powinny takze wyznacza¢ granice moralne dziataniom i wyborom
lidera. A zatem trzecim elementem zwigzanym z etyka przywddztwa bedzie
sprawdzenie, na ile proponowane teorie uwzgledniaja problem wiernosci,
jak go rozumieja oraz czy rozumieja go catosciowo, czy wycinkowo (w od-
niesieniu do wybranych rdl spotecznych).

Modelowo mozna przedstawi¢ typ etyczny lidera za pomocg nastgpuja-
cej macierzy:

Tabela 3: Macierz etycznych wymiaréw przywédztwa

I II III v \" VI
Etyczny Przestrzega
w Zyciu Przejt[rr?e%;ln h zasad moralnych | Realizuje Dziatajacy
Typ | prywatnym/ mslj ta?(t }i’ | w doborze moralnie wedtug norm
etyczny jako WRONTAEHACH 2€ | ¢rodkéw do godziwe cele | uogdlnialnych
zwolennikami R
osoba realizacji celéw

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Problematyczne moze si¢ wydawaé rozréznienie migdzy kategoria-
mi ,bycie osobg etyczna w zyciu prywatnym” a tymi odnoszacymi si¢ do
»przestrzegania zasad moralnych w dziataniu” oraz kategoria ,dzialania na
podstawie norm uogdlnialnych”. Jezeli przyjaé, ze wszystkie normy moral-
ne s3 uogblnialne (warunek kantowski), to wéwczas dodawanie ostatniego
warunku wydaje si¢ redundantne. Jednak, chociazby w przypadku specy-
ficznej etyki lideréw, o stworzenie ktérej postuluje Rost, mozna odréznié
normy moralne obowiazujace lideréw od norm moralnych obowiazujacych
w spoleczenistwie. Mozna takze odréznié¢ wtedy etyke zycia prywatnego (ko-
lumna II) od etyki lidera (kolumna VI). Mozna takze wskaza¢ na fake, ze
niekiedy wybrany model etyczny moze zaleca¢ liderowi dziatanie wedlug
norm postrzeganych jako nieetyczne (np. ktamstwo lub mobbing), a jednak
mieszczace si¢ w ramach etyki przywddey — przez to bedace uogélnionymi.
Chodzi o sytuacje, w ktérych wybrane normy obowiazuja lub nie obowia-
zujg lidera o tyle, o ile pelni on funkeje lidera. Innymi stowy, przywédzewo
bytoby tu kontratypem dla moralnosci powszechnej. W tym sensie bytoby
réwniez uogdlnialne — wybrane normy moralne mozna ztama¢ lub ich nie
przestrzegad, jezeli pelni si¢ aktualnie rolg lidera.
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Na podstawie powyzszej kwalifikacji mozna zatem sformulowac szereg
probleméw etyki przywddztwa na zasadzie typow idealnych:

Tabela 4: Typ lidera etycznego

I II III v \% VI

1 TAK TAK TAK TAK TAK

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Powyzej scharakteryzowano typ (1) lidera etycznego (chciatoby si¢ po-
wiedzie¢ integralnego) pod kazdym wzgledem. Przestrzega on norm mo-
ralnych w kazdej dziedzinie zycia, normy te s3 uogélnialne, dziata z posza-
nowaniem zasad etycznych. Jego przeciwienstwem bedzie typ nastgpujacy:

Tabela 5: Typ antylidera/lidera catkowicie nieetycznego

I 11 III v \'% VI

2 NIE NIE NIE NIE NIE

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Typ (2) to typ, ktéry wedtug nomenklatury Ciulli nalezatoby ze wszech
miar nazwa¢ antyliderem. Jest to jednostka zdemoralizowana pod kazdym
wzgledem, jednostka amoralna. Jej dzialania nie sg kierowane przez zadne
normy moralne. Pomiedzy Typem 1 a Typem 2 znajduje si¢ szereg typdw
posrednich, na przyktad:

Tabela 6: Typ lidera polowicznie makiawelicznego

I II III v v VI

3 TAK NIE NIE TAK NIE

Zrédto: Opracowanie whasne.

Powyzej przedstawiono przywoédcg, ktdry przestrzega zasad moralnych
w Zyciu prywatnym oraz jest przekonany, ze nalezy zwolennikéw prowadzi¢
do realizacji moralnie warto$ciowych wizji. Jednakze realizacj¢ swoich ce-
16w przeprowadza bez poszanowania moralnych praw zwolennikéw, dazac
do realizacji celéw za pomocg dziataii niemoralnych (np. podstgpéw) oraz
uzurpujac sobie prawo do modyfikowania norm moralnych obowiazujacych
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lidera w zaleznosci od sytuacji i efektywnosci. O takim przywddcy mozna
powiedzie, ze jest integralny w obszarach 111V, ale juz nie, ze posiada petna
cnote prawosci.

Korzystajac z powyzszej tabeli mozna stworzy¢ 32 typy przywddcéw,
w zaleznosci od ich stosunku do norm etycznych w odpowiednich obsza-
rach. Nie jest jednak celem tego opracowania analiza kazdego z typéw. Ma-
tryca bedzie wykorzystana przy analizie wybranych historycznych i wspét-
czesnych modeli przywddzewa. Bedzie takze pomocna przy omawianiu
réznych interpretacji cnoty prawosci (integrity) oraz wreszcie — przy wskazy-
waniu modelu etycznego przywoédcy.





