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GLOWNE PROBLEMY ETYKI PRZYWODZTWA.
WPROWADZENIE DO DEBATY

Punktem wyj$cia analiz zawartych w ksigzce Etyka przywodztwa jest defini-
cja przywodcy oraz wskazanie glownych problemow etyki lideréw. Podanie jed-
nej, obejmujacej wszelkie aspekty dziatalnosci lidera, definicji jest karkolomne.
Praktycznie kazdy autor podrecznika lub pracy dotyczacej przywddztwa definiu-
je to pojecie zgodnie z wlasnymi preferencjami. Sg to raczej definicje projekcyj-
nie niz sprawozdawcze. Ponadto w jezyku potocznym przejeto si¢ mowic o lide-
rach w znaczeniu: szef, osoba na czele sondazu, prezes, przewodniczacy zarzadu.
Pojecie lidera jest odnoszone takze do instytucji nie bedacych osobami — sie¢
sklepow moze by¢ nazwana liderem sprzedazy. Gtowny problem, ktoéry poddano
analizie, zawiera si¢ w pytaniu: jakie normy etyczne zaproponowac¢ osobom, kto-
rych pierwszorzedna rolg jest zmiana organizacji, ludzi badz systemow (w tym
systemow normatywnych), ktore zastali?

Ksiazka sktada si¢ ze wstepu oraz czterech czesci. Wstep zawiera wprowadze-
nie do tematyki, przede wszystkim skupia si¢ na definicjach przywodztwa. Jak
zauwaza badacz zarzadzania (i przywodztwa) John P. Kotter:

Zarzadzanie polega na zdolnos$ci radzenia sobie z kompleksowoscia. [...] skuteczne
zarzadzanie wprowadza porzadek i logike w wazne obszary dziatalnosci organizacji.
Tymczasem w przywodztwie chodzi o to, aby umie¢ poprowadzi¢ firm¢ przez zmiany.
[...] Aby przetrwac i efektywnie wspotzawodniczy¢ [...] trzeba wprowadza¢ coraz
to nowe, znaczgce zmiany (2005, 38-39).
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Kotter positkuje si¢ w swoim okresleniu przywodcéw w organizacjach ana-
logia do armii: w czasie pokoju armia dobrze funkcjonuje dzigki procedurom
i zarzadzaniu w ramach swojej hierarchicznej struktury. W czasie wojny jednak,
zwlaszcza na polu bitwy, zolierzom trzeba przewodzi¢ — niemozliwe jest opra-
cowanie procedur i planow w szybko zmieniajacym si¢ srodowisku. Propozycje
te wspiera Tadeusz Oleksyn zauwazajac, ze przywodca jest osoba, ktora dobrze
si¢ czuje w trakcie zmian, niezbyt dobrze funkcjonuje w czasie stagnacji, nadaje
sens dzialaniom organizacji i jednostek oraz kwestionuje status quo (2013, 15).
Do s$rodkow, jakimi postuguja si¢ przywodcy, aby wprowadza¢ zmiany, nalezg:
wizja — opis przyszlego, pozadanego stanu organizacji, warto$ci — elementy naj-
wazniejsze dla organizacji, ktére majg by¢ wceielane w zycie, oraz zaufanie. Sam
lider nie jest w stanie wiele zdziata¢ bez zwolennikow. Zgodnie z propozycja
Petera Druckera, dopiero pozyskanie zwolennikéw uprawnia do nazwania danej
osoby liderem (MACIARELLO 2016, 23).

Liderzy zatem to osoby, ktore motywuja do zmian i je przeprowadzaja. Zmia-
ny moga dotyczy¢ struktury organizacji, obszarow jej dzialania, sposobéw mo-
tywowania pracownikow itp. Nie nalezy jednak ogranicza¢ si¢ do wymieniania
tylko lideréw biznesowych. Przywodcy polityczni potrafili przekona¢ do zmiany
polityki danego regionu lub panstwa, zwigkszy¢ podmiotowo$¢ danej grupy, do-
prowadzi¢ nawet do rewizji granic lub silnej reformy wewngetrznej. Przywddcy
religijni sg w stanie zmieni¢ badz tak zmodyfikowa¢ doktryne religijna, aby byta
ona bardziej atrakcyjna dla odbiorcéw — zdobywaé nowych wyznawcow i dawaé
im wicksza satysfakcje z przyjecia danej doktryny i uczestnictwa w obrzedach
religijnych. Przywddcy spoteczni moga prowadzi¢ do zmiany w ramach
spoleczenstw (np. odrzucenia badz przyjecia rasizmu), niekoniecznie przejmujac
wtadze. Do wprowadzania zmian stosujg zarOwno perswazje, jak i potrafig
wplywac na emocje (za pomocg inspirujacych wizji); postugujg si¢ argumentami
racjonalnymi lub stosuja srodki manipulacji.

Istotne jest, iz lider to osoba, ktéra oddziatuje nie tylko na ksztalt organi-
zacji, w ramach ktorej przewodzi, lecz takze na postawy (w tym postawy mo-
ralne) i §wiatopoglad swoich zwolennikoéw oraz innych osoéb, ktére moga by¢
zaangazowane w proces zmiany. Mozna wi¢c stwierdzi¢, iz lider dziala tak na
rzecz zmiany organizacji, jak rowniez oddziatuje na porzadek normatywny,
w tym na moralno$¢ zwolennikéw. Przykladowo, ruch abolicyjny i jego liderzy
dziatali na rzecz zmiany prawnego i moralnego traktowania niewolnictwa. Przy-
wodcy ruchu zwigzkowego dziatali na rzecz prawnego i moralnego ograniczenia
pracodawcow, co doprowadzito w drugiej potowie XIX w. do stopniowego wpro-
wadzania o$miogodzinnego dnia pracy oraz uregulowania innych kwestii pra-
cowniczych, jak np. ptatne urlopy. W tym momencie pojawia si¢ gtowny problem
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obecny w etyce przywodztwa — lider to osoba, ktora dziata (niekiedy) na rzecz
zmiany moralno$ci. Zmiana ta czasami dotyczy innego rozmienia uniwersalizmu
(jak w przypadku ruchu abolicyjnego), niekiedy prowadzi do zmiany rozumienia
pojecia wilasnosci i praw z niej wynikajacych. Czasami moze réwniez dopro-
wadzi¢ do zmiany norm moralnych obowiazujacych w danej grupie lub nawet
w catym spoleczenstwie. Zauwazy¢ tu nalezy, ze takze dziatania w obrgbie jednej
organizacji mogg prowadzi¢ do zmiany moralnosci wigkszej ilo$ci 0sob (przykta-
dem moze by¢ ruch Krucjaty Wyzwolenia Cztowieka, promujacy abstynencj¢ nie
tylko wsrdd os6b zwigzanych z tym ruchem).

Kluczowy problem etyki przywodztwa mozna sformutowac tak: jakie nor-
my etyczne powinny obowigzywac tych, ktorzy chcg zmienia¢ normy, wedtug
ktorych funkcjonuja ich spotecznosci? Pytania szczegdtowe brzmia nastepujaco:
czy istnieja normy nienaruszalne dla liderow? czy w imi¢ poprawy $wiata mozna
modyfikowac, albo wrecz odrzuca¢ wybrane (badz wszystkie) normy moralne
obowiazujace w danym spoteczenstwie? wreszcie, jak wyznaczy¢ (i dopilnowac
przestrzegania) ramy moralne dla dziatalnosci przywddcow? Pytania te sg o tyle
istotne, ze przywodcy niejako nawykowo moga kwestionowa¢ normy, traktujac
je jako przeszkody stojace im na drodze.

Przyktadem dziatania przywdédcy, ktory modyfikuje zastane normy, moze by¢
dziatanie Jezusa, zezwalajacego i usprawiedliwiajacego swoich uczniow, ktorzy
w szabat zrywali ktosy zbdz, aby si¢ nimi posili¢ (Mt 12, 1-8, Lk 6, 1-5). Cha-
rakterystyczne jest stwierdzenie: ,,Syn Czlowieczy jest Panem szabatu”. Jezus
pokazuje, ze jako przywoédca religijny ma witadze znosi¢ ugruntowane normy
moralne. Gtowne zagadnienie etyki przywddztwa pozostaje w mocy: jakim nor-
mom powinni podlega¢ ci, ktérzy normy modyfikuja lub znosza?

Bardziej szczegdtowo to pytanie analizuje Joanne Ciulla, wskazujac na jego
cztery aspekty:

1) Etyka samych lideréw — intencje przywodcow oraz ich osobista etyka;

2) Etyka sposobu, jak lider przewodzi (etyka procesu przywodztwa) — $rodki,
ktoérych lider uzywa do przewodzenia (etyka relacji pomigdzy liderem i osobami na
ktore jej/jego dziatania majg wpltyw);

3) Etyka tego, co lider zamierza — etyka celow przywodztwa;

4) Etyka tego, co lider robi lub czego nie robi (Crurra 2020, 28).

Aspekty te (poza czwartym, dodanym przez Ciullg pdzniej, po zakonczeniu
pisania ksigzki) zostalty wykorzystane do analizy modeli przywodztwa, ktore
powstaly na podstawie klasycznych teorii wtadzy wypracowanych przez
filozofow.
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Cze$¢ pierwsza opisuje, w jaki sposob z etyka przywodztwa mierzyli si¢ kla-
sycy filozofii. Nie zawsze wspodlczesne pojecie ,.lider” jest tozsame z pojgciem
»wladca” czy ,,krol” w analizowanych teoriach. Dlatego tez zostaje podjeta proba
rekonstrukeji etyki osoby sprawujacej wtadze i jej stosunku do etyki obowigzu-
jacej wsrod poddanych lub zwolennikow. Czgs¢ tak konczy sie wyrdznieniem
trzech typoéw stosunku lidera do etyki: typ I, w ktorym lider powinien podle-
ga¢ tym samym normom moralnym co zwolennicy (przyktadem sa propozycje
Arystotelesa, Marka Aureliusza, Akwinaty lub Kanta). Typ Il to typ lidera be-
dacego ponad normami moralnymi obowigzujacymi poddanych. Dla realizacji
wybranego celu (niekiedy utozsamianego z dobrem zwolennikow) moze, a nawet
powinien nie przestrzegac zastanych norm moralnych. Przyktady to propozycje
Kalliklesa, Machiavellego lub Nietzschego. Mozna réwniez wyodrebnic¢ typ
I1, proponujacy mieszane podejscie do moralno$ci. Lider moze w tym modelu
by¢ agentem zmiany: uznawaé zastang moralno$¢ za niedoskonalg i dazy¢ do
jej odpowiedniej modyfikacji (propozycja Hegla). Moze takze dostosowac sig
do obowigzujgcej moralnosci w danej spotecznosci i dziata¢ zgodnie z przyjety-
mi przez nig normami, zdajac sobie spraw¢ z ich niedoskonato$ci i ograniczen.
Przyktadem takiej postawy moze by¢ lider Arystotelesowski, dostosowany do
specyfiki grupy, ktorej ma przewodzi¢. Wreszcie mozna takze wyr6zni¢ lidera
Hobbesowskiego, dziatajacego jako straznik regut. Jest to przywodca, ktory sta-
ra si¢ zapewni¢ maksymalny stopien podporzadkowania zwolennikéw regutom,
samemu im nie podlegajac.

W czg$ci drugiej analizie zostaly poddane wspotczesne normatywne modele
przywodztwa. Modele te sg nastgpujace: przywodztwo transformujace, transfor-
matywne, stuzebne, autentyczne i charyzmatyczne. W trakcie analiz stwierdzono,
iz pomimo ze wszystkie podkreslaja waznos¢ etycznego wymiaru przywodztwa,
to praktycznie zaden z nich (za wyjatkiem przywodztwa stuzebnego) nie formu-
luje wprost zasad etycznych (lub chociaz wytycznych) dotyczacych etyki przy-
wodztwa. Przyktadowo przywodztwo transformujace zaktada, ze w trakcie prze-
wodzenia zarowno zwolennicy, jak i lider, zmieniajg nie tylko swoje otoczenie,
lecz réwniez siebie samych. Doktadnie rzecz biorac, maja stawac si¢ lepszymi
ludzmi, poniewaz zmiana polega na wzroscie moralnym (Burns 2012, 18). Lider
i zwolennicy powinni w trakcie procesu wchodzi¢ na ,,wyzszy poziom moralny”.
Jednak autor tej koncepcji nie wyjasnia, czym on doktadnie jest (bywa interpre-
towany w kategoriach rozwoju moralnego Kohlberga).

Model transformatywny, kontynuujacy model transformacyjny, zaleca, aby
przywodcy zachecali i inspirowali zwolennikow do rozwijania wtasnych zdol-
nosci i osiggania coraz wyzszych celow (Bass i RigGio 2006, 3). Rozw¢j ten
winien dokonywac¢ si¢ w harmonii z celami i warto§ciami zwolennikow. Bernard
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Bass zauwaza, ze lider nie powinien manipulowa¢ zwolennikami, lecz ich in-
spirowa¢ w sposob uczciwy. Jego celem jest rowniez zmiana zwolennikéw w li-
derow — osoby, ktore samodzielnie bedg w stanie inspirowa¢ innych i wprowa-
dza¢ zmiany. Lider ma w tych modelach dziata¢ na rzecz zespotu, skupia¢ si¢
na wszechstronnym rozwoju zwolennikdéw, ogranicza¢ samego siebie (dazenie
do realizacji swoich interesow) wtedy, gdy wymaga tego realizacja celu, oraz
uzywac tzw. charyzmy zsocjalizowanej — zgodnej z przyjetymi normami spotecz-
nymi, w tym normami moralnymi. Nalezy zauwazy¢, ze podejscie to jest przede
wszystkim formalne, niewiele mowi o faktycznym zestawie norm, ktory obowig-
zuje lidera. Przyktadowo, rozbdjnik Janosik jako lider bandy zbdjcow powinien
dziala¢ zgodnie z etyka rozbojnikow i przygotowywac kazdego z rozbdjnikow
do bycia w przyszto$ci samodzielnym liderem. Jezeli uzywatby swojej charyzmy
i innych narzedzi wptywu, aby przywroci¢ rozbojnikéw spoteczenstwu i dopro-
wadzi¢ ich do resocjalizacji, dziataby (prawdopodobnie) niezgodnie z wolg sa-
mych rozbojnikow. Zatem Janosik postepowalby stusznie w stosunku do zbdjni-
kéw 1 jednoczesnie niestusznie w stosunku do pozostatej czgsci spoteczenstwa.
Problem charyzmy w etyce przywodztwa wykracza poza omowione mode-
le. Charyzma jako narzedzie wplywu zostata uznana nie tylko za pomocne na-
rzedzie w byciu przywddca, lecz takze za podstawe do samodzielnego modelu
przywodztwa. Przywodca charyzmatyczny ma wieksza od niecharyzmatycznych
fatwos$¢ przekonywania, zdobywanie i wplywania na zwolennikoéw. Historycz-
nie charyzma byta uwazana za: po pierwsze, ceche wrodzong lub odziedziczona,
po drugie, co$ wyuczonego, po trzecie, co$ przypisywanego przez zwolennikow.
W trzecim przypadku konstytuuje ja sam akt przypisania. Pierwszy model odwo-
tywat si¢ do teorii ,,specjalnych ludzi”, urodzonych przywodcow, ktorzy po pro-
stu korzystali ze swoje charyzmy, np. Heglowscy bohaterowie historii. Przykta-
dem realizacji drugiego modelu mogg by¢ Arystotelesowscy przywoddcy, ktorzy
swoje kompetencje (i cnotliwo$¢) zdobywali poprzez ¢wiczenia. Tworcy modelu
przywodztwa charyzmatycznego odwotujg si¢ do trzeciego modelu i przez to
dziela odpowiedzialnos¢ za dziatania przywddcy miedzy jego samego oraz jego
zwolennikow. Wspomniani tworcy korzystaja rowniez z pojecia charyzmy zso-
cjalizowanej — ograniczonej przez wystgpujace normy moralne, przeciwstawiajac
jej charyzmg egoistycznag — skupiona na wykorzystywaniu innych do wtasnych
celow bez wzgledu na istniejace normy moralne (CONGER 1 KANUNGO 1998, 14).
Z teoretycznego punktu widzenia mozna wyrdzni¢ model zachowania chary-
zmatycznego lidera etycznego i nieetycznego. Nalezy jednak pamigtaé, ze z su-
biektywnego puntu widzenia samego lidera nie jest tatwo odrézni¢ dziatanie,
ktore staje sie etycznym, od dziatania nieetycznego. Przyczyny tej trudnosci to:
mechanizm racjonalizacji i dbania o zachowanie dobrej oceny ego, wystepujacy
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zardbwno wsrdd zwolennikow, jak i u lidera, samotno$¢ lidera, polegajaca na
oderwaniu przywodcy od dobrej komunikacji ze zwolennikami i nabyciu prze-
swiadczenia o wyjatkowosci wlasnych kompetencji, dokonan i umiejetnosci
podejmowania decyzji. Samotnos¢ lidera moze doprowadzi¢ do wyobcowania
i stworzenia przez niego takiego obrazu samego siebie (i zwolennikéw), ktory
pozwoli na konstrukcje wtasnych systemow moralnych. Kolejng przyczyna moze
by¢ brak krytycyzmu wsrod zwolennikow. Skoro to zwolennicy nadajg charyzme
liderowi, rowniez oni moga uznac, iz lider jest ponad nimi i zastuguje na oddanie
i petne, bezkrytyczne, wregcz Slepe zaufanie. Kombinacja tych czynnikéw wydaje
si¢ rownig pochyta, przed ktorg trudno bedzie si¢ uchroni¢ nawet bardzo etycz-
nymi liderom.

Za Jonathanem Haidtem nalezy przypomniec¢, ze od strony podmiotu (a czgsto
i od strony grupy) przekonania prawdziwe nie r6znig si¢ niczym od przekonan
nieprawdziwych. Od strony osob, ktore je zywia, kazde przekonanie jest wystar-
czajaco dobrze uzasadnione, poparte przywiazaniem emocjonalnym i wspierane
przez grupe (LUkIANOFF i HAIDT 2023, 82). Dodatkowo taka praktyka prowadzi
do stworzenia bezpiecznej (cho¢ sekciarskiej) przestrzeni, w ktorej prawdy przyj-
mowane bezkrytycznie, na podstawie uznania ich przez autorytet. Przestrzen ta
bedzie zamknigta na uwagi z nig niezgodne i krytyczne mys$lenie. Zwolennicy
oraz lider moga postrzegaé tresci niezgodne z nig jako nieprawdziwe, nieetyczne,
zagrazajace lub wrecz godne zwalczania. Charyzma jest narzedziem, ktore moze
utwierdza¢ lidera i grup¢ w tym, ze cztonkowie zawsze maja racj¢ i powinni
stuzy¢ tylko grupie.

Nieco odmiennym modelem jest przywodztwo stuzebne. Jego tworca, Robert
Greenleaf, proponuje odejscie od stereotypowego obrazu przywddcy, ktory ,,jest
na czele”, w kierunku osoby, ktdora stuzy moralnemu, osobowemu i zawodowemu
rozwojowi zwolennikow, jako $rodek do tego dziatania wykorzystujac realizacje
wizji i dzialanie w ramach organizacji. Wzorem dla Greenleafa byt Jezus Chry-
stus. Mial on motywowac, przedstawia¢ i zmienia¢ otoczenie przede wszystkim
wlasng postawa, jak i unika¢ stawania na czele, a zamiast tego asystowaé¢ innym
w trakcie rozwoju. Sprawdzianem dla lidera stuzebnego jest odpowiedz na cztery
pytania:

[...] czy osoby, ktorym stuze rozwijaja si¢ jako osoby; czy w czasie stuzenia
im stajg si¢ one zdrowsze, madrzejsze, bardziej wolne, bardziej autonomiczne,
czy chcg same si¢ stawaé slugami; jakie efekty to przynosi najmniej
uprzywilejowanym; czy ich sytuacja si¢ poprawi, lub przynajmniej nie ulegnie
pogorszeniu? (GEENLEAF 2007, 83).
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Wedtug interpretatorow ten model jest najbardziej zblizony do etyki i antro-
pologii personalistycznej.

Przywodztwo autentyczne jako wzorzec, do ktorego lider chce prowadzic¢
swoich zwolennikow, proponuje ustalenia psychologii pozytywnej. Ta teoria
psychologiczna koncentruje si¢ nie na psychopatologiach i chorobach, lecz na
dobrostanie. Jej glownym celem jest identyfikacja czynnikow psychicznych
i srodowiskowych, ktore daja mozliwo$¢ dobrego zycia. Autorzy rozwijajacy
psychologi¢ pozytywna mowia nawet o poszukiwaniu szcze¢écia. Jedno z waz-
nych pytan psychologii pozytywnej brzmi: jakie sa warunki autentycznie ludz-
kiego dziatania i bycia spetnionym badz szczesliwym? Autentyczno$é jest w niej
definiowana jako zrozumienie, kim si¢ jest, akceptacja swoich uwarunkowan,
mozliwo$ci 1 ograniczen, wreszcie dgzenie do wykorzystania mozliwosci do in-
dywidualnego i grupowego rozwoju. Przywodca autentyczny, po pierwsze, po-
winien osiggna¢ wysoki poziom samopoznania, po drugie, prowadzi¢ do takiego
poziomu swoich zwolennikow. Dzigki temu wszyscy beda mogli osiagnac¢ wia-
$ciwg sobie dojrzatos¢. Zmiany powinny zachodzi¢ przede wszystkim wewnatrz
przywodcy i zwolennikow — dotyczy¢ ich postawy, motywacji i interpretowania
rzeczywistosci. Zmiany zewnetrzne (organizacji, otoczenia) moga by¢ efektem
lub srodkiem do osiggniecia autentyzmu.

Analiza normatywnych modeli przywoédztwa konczy si¢ kilkoma wnioskami.
Po pierwsze, nalezy je uzna¢ za modele formalne z etycznego punktu widzenia.
Pomimo ze ich autorzy podkreslajg etyczny wymiar przywodztwa, zazwyczaj za-
trzymujg si¢ jednak na do$¢ powierzchownym stwierdzeniu typu ,,nieegoistyczna
motywacja” lub ,troska o zwolennikow”. Nawet jezeli obecne sg w nich wska-
zowki, takie jak ,,troska o rozwoj osoby” niekiedy nawet ,,integralny”, to trudno
jest odnalez¢ wskazanie, wedtug ktorej koncepcji osoby rozwoj ten miatby si¢
dokonywac. Z etycznego punktu widzenia mozna w koncepcjach tych odnalez¢
proby usprawiedliwienia niektorych dziatan paternalistycznych, niekiedy zwro-
cenie uwagi na odmienny zestaw norm, ktory obowigzuje lidera (w stosunku do
jego badz jej zwolennikow). Wreszcie tym, co taczy analizowane modele przy-
wodztwa, jest zalecenie, aby lider byt integralny (integral), jednak brak jest roz-
winigcia tego pojecia. Od bycia integral ma zaleze¢ wiarygodno$¢ lidera, jego
skuteczno$¢ oraz mozliwo$¢ motywowania i pociggania ludzi za sobg. Cecha ta
ma takze decydowac¢, w kierunku ktorych wartosci lider bedzie prowadzit swoich
zwolennikow.

W trzeciej czesci ksigzki sg dyskutowane te trzy zagadnienia: problem wier-
nosci (integrity), paternalizmu i odmiennego zestawu norm etycznych dla przy-
wodcow. Jako gldéwny analizowany jest problem integrity w etyce przywodz-
twa. Poniewaz pojecie to nie ma ustalonej formy przektadu w jezyku polskim
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i w zaleznosci od kontekstu bywa oddawane jako: ,,moralnos$¢”, ,,wyznawa-
ne zasady i warto$ci”, ,,uczciwos¢”, ,,wewnetrzna spojnosc”, ,.konsekwencja
1 uczciwo$¢”, ,kierowanie si¢ jednolitym systemem warto$ci”, przedstawiona
jest najpierw definicja tegoz pojgcia, a nastgpnie wybrane zarowno tlumacze-
nie, jak i odréznienie miedzy poszczeg6lnymi rodzajami integrity. Jako polski
odpowiednik stowa integrity zaproponowano ,,wierno$¢”. Pojecie to moze by¢
stosowane w formie neutralnej aksjologicznie — bycie wiernym danym warto-
$ciom bez ich oceny, oraz w formie oceny — bycie wiernym jako wyraz uznania
1 pochwaty. Dwuznaczno$¢ ta jest obecna rowniez w jezyku angielskim — mozna
by¢ wiernym takiemu zestawowi wartosci, ktory bedzie daleki od uznania spo-
tecznego badz niezgodny z uniwersalistycznym systemem etycznym. Nastgpnie
wskazuje sie, ze pojecie wiernosci moze by¢ rozumiane jako cecha — w odniesie-
niu do uzycia go w kontekscie neutralnosci aksjologicznej, lub tez jako cnota —
w stosunku do zestawu warto$ci, ktorym warto by¢ wiernym. Wreszcie odroznia
si¢ dwa modele wiernosci: rownolegly — gdy jednostka jest wierna odmienny
zestawom warto$ci w odrgbnych petnionych przez siebie rolach spolecznych,
oraz gwiazdzisty — gdy jeden zestaw wartoS$ci jest realizowany (realnie, nie tylko
deklaratywnie) we wszystkich rolach spotecznych. Dopiero dzieki tym podzia-
lom mozna wypracowa¢ model, w ktorym ewidentny ideat etyczny — wiernos¢
gwiazdzista jako cnota — nie jest jedyng warto§ciowa moralnie postawa, ktora
przyjmuje lider. Oprocz ideatu moze realizowac takze wiernosc¢ jako cnote w wy-
miarze rownoleglym. Nalezy zaznaczy¢, ze w analizie wiernos$ci uwzgledniono
wymiar ,,przestrzenny” (wielo$¢ rél petnionych przez dana osobg), lecz nie pod-
dano wlasciwej analizie wymiaru ,,czasowego” — wiernosci danym warto§ciom
w odniesieniu do zmian priorytetow, samej osoby i relacji w czasie.

Problem paternalizmu, pomimo Ze obecny w etyce przywodztwa, okazuje si¢
nie by¢ tematem ani dla etykow, ani dla tworcow modeli przywodztwa. W ksigzce
jest podnoszony jako istotny problem (takze dla etyki zarzadzania), praktycznie
nie rozpoznany ze strony tej etyki. Poddane dyskusji sg nie tylko tradycyjne od-
miany paternalizmu (twardy i migkki), ale rowniez najnowsza propozycja pater-
nalizmu libertarianskiego. Jako rozwigzanie zostatlo wskazane zwigkszenie roli
zwolennikow 1 ich akceptacji dla dziatan paternalistycznych na rzecz ich dobra.

Dyskusja dotyczaca etyki lidera jako etyki wyjatkéw moralnych dotyczy pro-
blemu, od ktoérego ksigzka si¢ rozpoczyna. Jest to dyskusja migdzy propozycja
etyki przywodztwa jako bezwyjatkowej (lider powinien podlegaé¢ tym samym
normom moralnym co pozostata cze$¢ spoleczenstwa) a réznymi formami ety-
ki wyjatkow — etyki uprawniajacej przekraczanie norm przyzwoleniem zwo-
lennikow, etyki sytuacyjnej oraz etyki, ktora ma si¢ przede wszystkim kiero-
wac glosem sumienia, nie zawsze kierujac si¢ moralnoscia powszechng. Terry
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L. Price, krytykujac etyke oparta na wyjatkach, zaznacza, ze w dyskursie, ktory
ja uzasadnia, czesto jako przyktady sa podawani wielcy liderzy (jak Aleksander
Macedonski), ktorzy pomimo (lub dzigki) omijaniu norm moralnych osiggne-
li sukces. Price zauwaza, ze argument ten jest mylacy, poniewaz odnosi to, co
jest bardzo wyjatkowe i bardzo rzadkie, do etyki lideréw codziennych (everyday
leaders). Sprzeciwia si¢ takiemu przeniesieniu, poniewaz nie nalezy czyni¢ sy-
tuacji ekstremalnie rzadkiej norma, etyka nie powinna by¢ elitarystyczna, lecz
uniwersalistyczna oraz powinna sluzy¢ ksztaltowaniu moralnego charakteru,
nie za$ usprawiedliwia¢ niecnote. Podobnie zwolennicy etyki sumienia mowia
0 ,,zasadzie bezpieczenstwa”, czyli ograniczeniu w korzystaniu z wlasnego, na-
wet najbardziej starannie dokonanego, osadu sumienia, ze wzgledu na mozliwos¢
popehienia btedu badz doprowadzenia do moralnie nagannych konsekwencji.
W rezultacie, jako propozycja normatywna jest przedstawione przestrzeganie
uniwersalnych norm moralnych przynajmniej w trakcie petnienia roli przywodcy.

Ostatnia, czwarta cze$¢ zawiera propozycje obowiazkéw pozytywnych i nega-
tywnych dla liderow. Punktem wyj$cia sg wezesniej zarysowane niejasno$ci w ro-
zumieniu pojecia wierno$ci, ponadto nakaz traktowania zwolennikéw podmiotowo
takze jest niejasny. Nie do konca sprecyzowane jest rowniez stwardzenie, iz bycie
dobrym lider zawiera w sobie wymog bycia etycznie dobrym liderem.

Propozycje normatywne zostaty pogrupowane wedtug nastepujacego schema-
tu deontologicznego: czyny zakazane, neutralne, nakazane oraz supererogacyjne
w stosunku do lidera. Kazda z tych kategorii zostata uzupetniona o trzy podkate-
gorie — odpowiednia klasa obowigzkow w stosunku do samego lidera, srodkow,
jakimi si¢ postuguje, oraz celow, do ktorych prowadzi. Klasa czynow neutralnych
zostala wyodrebniona jako miejsce dla takich norm, ktore nie zmieniaja oceny
etycznej lidera. Moga by¢ one zaleceniami roztropnosciowymi lub efektywno-
sciowymi, lecz nie sg znaczace z moralnego punktu widzenia. Przyktadowo nie
ma potrzeby regulacji normatywnych dotyczacych modelu przywodztwa, ktory
lider wybiera. Nie ma réwniez znaczenia, w jakiej organizacji jest liderem. To,
co ma znaczeni, to jaki obiera cel, jakie warto$ci wyznaje i realizuje oraz w jaki
sposob traktuje swoich zwolennikéw (i innych interesariuszy). Jako dzialania za-
kazane (moralnie naganne) dla przywddcy wskazano: rezygnacje z przewodze-
nia, jezeli ma si¢ taka mozliwos¢, kompetencje i przyzwolenie, a nawet zadanie
ze strony zwolennikow. Zakazany jest rowniez fanatyzm, rozumiany jako gwiaz-
dzista wiernos¢ wartos§ciom moralnie nagannym. Co do sposobu przewodzenia
zakazana jest przemoc oraz nadmierne manipulacje poznawcze i emocjonalne.
W zakresie celow zakazane jest nie branie pod uwage w trakcie refleksji moralne;j
jako interesariuszy pewnych grup, ktére sa pod wyplywem dziatan przywodcy
ijego / jej zwolennikow.
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Rozréznienie miedzy czynami nakazanymi a supererogacyjnymi pozwala
na wskazanie dwdch typoéw idealnych: przywddca moralnie dobry i przywodca
moralnie doskonaty. Propozycja zawarta w ksigzce przedstawia moralng dosko-
nato$¢ na poziomie nadobowigzkowym — godnym podziwu, lecz nie bedacym
obowiazkiem moralnym. Przyktadem takiego nakazanego dziatania (a raczej ze-
spotu dziatan) jest wierno$¢, ktora jako cnota w modelu rownolegltym jest uznana
za obowiazek lidera. Wytrwata realizacja przyjetych i deklarowanych wartosci
w ramach pelnienia roli lidera zostaje uznana za jego / jej obowigzek. Natomiast
wierno$¢ gwiazdzista, obejmujaca wszystkie funkcje petnione przez dang osobe,
zostala uznana za supererogacyjng. Takie ujecie pozwala na wyznaczenie real-
nych oczekiwan wzgledem lideréw (moralnie dobrych liderow) z wyraznym od-
dzieleniem ideatéw moralnych. Mozna powiedzie¢, ze jest to analogiczne rozrdz-
nienie do tego miedzy wielkimi liderami a liderami codziennymi. Dzigki niemu
lider codzienny moze by¢ moralnie dobry, pomimo Ze nie osiggnie jeszcze wyzyn
moralnej doskonatosci.

Podsumowujac, w Etyce przywodztwa mozna znalez¢ probg kompleksowej
odpowiedzi na pytanie: jaka etyka dotyczy przywodcow? Staratem sig odejs$¢ od
ogolnikow, zamiast tego proponuje rozbudowany system wskazoéwek i obowiaz-
kow. Taki uktad pozwala liderowi spetni¢ jego gtdowne zadanie — zmienia¢ Swiat
z uwzglednieniem wymogow etycznych. Ksigzka, oprocz innych brakow, nie po-
dejmuje wyraznie zagadnienia etyki zwolennikow. Jak si¢ wydaje, jest to kolejna
kwestia istotna dla etyki przywddztwa — zwolennicy, nawet jezeli nadajg liderowi
charyzme i wrecz czynig przywoddce tym, kim nie jest, powinni dziata¢ takze
jako jednostki zatroskane o przestrzeganie norm moralnych. Przede wszystkim
zwolennicy nie powinni godzi¢ si¢ na ograniczanie ich autonomii przez lidera.
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GLOWNE PROBLEMY ETYKI PRZYWODZTWA. WPROWADZENIE DO DEBATY
Streszczenie

Artykul przedstawia gtowne problemy zawarte w monografii Etyka przywodztwa. W skrocie
przedstawia elementy wywodu: wychodzac od proby definicji przywodztwa, jako osoby, ktora mo-
tywuje do zmian i te zmiany wdraza. Kluczowy problem dla etyki przywddztwa zawarto w pyta-
niu: jakie normy etyczne powinny obowiazywac tych, ktorych istota dziatania jest zmiana norm?
Nastepnie streszczono cze$¢ historyczng i wspotczesng monografii. W zakresie wspolczesnosci
omoéwiono modele przywddztwa transakcyjnego, transformacyjnego, stuzebnego, autentycznego
i charyzmatycznego. Opisano rowniez kwestie zwigzane z cechg / cnotg integrity (ttumaczonej jako
,»wierno$¢”) w dziataniach lidera, przedstawiono problemy paternalizmu w etyce przywodztwa,
a takze zostala zarysowana dyskusja, czy etyka lideréw to etyka specjalnych ludzi czy tez etyka,
ktora nie wymaga specjalnych norm dla przywodcow. Tekst konczy si¢ odniesieniem do czwartej
czeéci monografii, w ktorej zostaja przedstawione propozycje normatywne, oparte na deontologicz-
nym schemacie czynéw zabronionych, neutralnych, nakazanych oraz supererogacyjnych w etyce
przywodztwa.

Stowa kluczowe: etyka przywodztwa; charyzma; prawo$é¢; wiernosc; etyka obowiazku; etyka cnoty

THE MAIN PROBLEMS OF LEADERSHIP ETHICS. INTRODUCTION TO THE DEBATE
Summary

The text is a presentation of the main issues contained in the book The Ethics of Leadership. It
presents the elements of the monograph in a necessarily abbreviated way: starting from an attempt to
define leadership as a person who motivates change and implements that change, not only in the or-
ganisation in which he or she works. A key issue for leadership ethics is stated as such: what ethical
standards should apply to those whose essence of action is to change norms? This is followed by
a brief summary of the content of the monograph - the historical part and the contemporary part. In
the contemporary part, the models of transactional, transformational, servant, authentic and charisma-
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tic leadership are discussed. The summary of the third part discusses issues related to the trait/virtue of
integrity in the actions of a leader; also the problems of paternalism in leadership ethics and outlines
the discussion of whether the ethics of leaders is an ethics of special people or an ethics that does not
require special norms for leaders are presented. The text concludes with the fourth part, where norma-
tive proposals are presented, based on a deontological scheme of prohibited, neutral, commanded and
supererogatory acts in leadership ethics.

Keywords: ethics of leadership; charisma; integrity; deontological ethics; virtue ethics



