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KAROL CHROBAK

PRZYWODZTWO Z PERSPEKTYWY LEGITYMIZACII
I PARTYCYPACIJI

Tekst Jarostawa Kucharskiego omawia w gruncie rzeczy gtdéwne punkty jego
ksigzki zatytutowanej Etyka przywodztwa. Nie ma potrzeby dyskutowac ani nad
doniostos$cia podjetego w niej tematu, ani tez nad potrzeba tego rodzaju publika-
cji w polskim obiegu naukowym. Mozna jednak w petni zasadnie stawia¢ pytania
o kompletno$¢ uchwycenia omawianego w niej zagadnienia. Przywodztwo jest
opisywane w ksigzce Kucharskiego w obrebie dualnej relacji przywodca—zwolen-
nik. Pomija jednak wymiar zaleznosci przywéddcy wzgledem innych pozioméow
przetozenstwa (np. prezes—dyrektor—-menager) oraz wzajemnych relacji zacho-
dzacych migdzy liderem a grupg jego zwolennikow. Przywodca w opracowaniu
Kucharskiego jest traktowany z perspektywy wytacznie podmiotowej — jako
sprawca, z kolei zwolennik jest postrzegany jako przedmiot badz obiekt jego za-
biegow. Gdyby ksigzka Kucharskiego nosita tytut Etyka przywodcy, to wowczas
tego rodzaju brak bylby zrozumialy, ale gdy mowa o przywodztwie jako relacji,
to jest on pewnym mankamentem opracowania, do ktoérego si¢ odnosimy.

To, czego zatem brakuje w analizach zaproponowanych przez Kucharskiego,
to proba analizy zjawiska przywodztwa z perspektywy zwolennika jako czynne-
go elementu procesu przewodzenia. W takim ujeciu zwolennik odzyskiwatby ce-
chy podmiotowe i stawalby si¢ czynnikiem wspoétdeterminujacym ten proces. Ta
nowa perspektywa pozwolitaby unikna¢ traktowania lidera jako samotnika, ktory
moze spogladac¢ na podleglych sobie zwolennikow jedynie w kategoriach pater-
nalistycznych lub instrumentalnych. Samotnos¢ lidera przywodzi tutaj na mysl
decyzjonizm Carla Schmitta, ktory osobe¢ lidera wyposaza w nieomal potboska
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moc przemieniania woli w prawo. Stoi on woéwczas ponad prawem, a co za tym
idzie rowniez ponad / poza porzadkiem spotecznym. Lider w tym ujeciu jest
zwolniony z jakichkolwiek wyjasnien czy uzasadnien, gdyz jego wola sytuuje si¢
niejako ponad zasadami stuszno$ci czy prawdziwosci. Jak pisze Schmitt:

Decyzja w sensie normatywnym powstata z niczego. [...] To nie dzigki normie
mozna odnalez¢ wlasciwy punkt odniesienia decyzji, lecz odwrotnie: dopiero
wychodzac od jakiego$ punktu odniesienia, mozemy okresli¢, co jest norma, co jest
normatywnie stuszne (2012, 74).

Starajgc si¢ zatem uzupeili¢ paradygmat przywodztwa zarysowany przez
Kucharskiego, postaram si¢ spojrze¢ na to zjawisko z drugiej strony, niejako
»Z przeciwleglego bieguna”, ktérym jest osoba zwolennika. Nalezy zatem po-
stawi¢ pytanie: w jakich kontekstach mozna przedstawi¢ sobie zwolennika jako
osobe, ktora bierze czynny udziat w procesie przewodzenia. Sa to dwa konteksty,
ktore poddam w dalszej czesci glebszej analizie: po pierwsze, legitymizacja przy-
wodztwa, a po drugie, partycypacja w podejmowaniu decyzji wptywajacych na
ostateczny kierunek przywodztwa.

1. LEGITYMIZACJA

Zjawisko legitymizacji przywodcy (badz wiadzy, w ogole) rozumiem jako
proces zdobywania akceptacji i uznania wsrod osob, ktorymi ma przewodzi¢ lub
ktorymi ma zarzadzaé. W procesie legitymizacji dokonuje si¢ niejako przetozenie
cech i kompetencji przywodcy na zaufanie, jakim cieszy si¢ wérod zwolennikow.
W trakcie tego procesu bardzo wazne jest to, co okreslamy z jezyka angielskiego
mianem ,,integralno$ci” (integrity), a co Kucharski proponuje nazywac ,,wier-
noscig” (2021, 326), czyli spdjnos¢ charakteru i moralnosci przywodcy. Proce-
sualny charakter legitymizacji oznacza, ze nie jest to akt jednorazowy, lecz ciag
zmian, ktoére prowadza do uzyskania legitymizacji, jej wzmacniania, utrzymywa-
nia, ostabiania, a w skrajnych przypadkach nawet utraty. Legitymizacj¢ jako pro-
ces nalezy wyraznie odr6zni¢ od aktu mianowania, ktory jest formalnym aktem
przyznania komus roli przywodczej lub zarzadczej. Moze to by¢ wynik decyzji
kierownictwa, procesu wyborczego czy tez nastgpstwem awansu wewnetrznego.
Mianowanie jest czesto zwigzane z oficjalnymi uprawnieniami i odpowiedzial-
no$ciami, ale nie pociaga za sobg automatycznie legitymizacji.

Zjawisko legitymizacji mozna rozpatrywac zaré6wno od strony (A) formalne;j,
jak 1 (B) jakosciowej.
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(A) W sensie formalnym zwracamy uwage na trzy aspekty: (A.1) moment
uzyskania przez przywddce legitymizacji, (A.2) zrodilo jej pochodzenia oraz
(A.3) jej zasigg.

(A.1) W pierwszym przypadku nalezy zwroci¢ uwage na to, czy legitymizacja
zostala uzyskana przez lidera (A.1.1) przed aktem mianowania czy (A.1.2) po
akcie mianowania. Legitymizacja poprzedzajaca mianowanie wynika z cato$ci
dziatan podejmowanych przez lidera w czasie, kiedy nim jeszcze nie byt. Akt ten
prawie zawsze wowczas dotyczy obszaru nieco odmiennego niz ten, ktoérego do-
tyczy legitymizacja, i dlatego tez ma ona zawsze charakter prospektywny. Z ko-
lei legitymizacja powstata po akcie mianowania jest owocem udanych dziatan
lidera w obszarze, ktorych akt ten bezposrednio dotyczy. Tutaj legitymizacja ma
charakter retrospektywny. Obie formy legitymizacji — prospektywna i retrospek-
tywna — mogg zarOwno wzajemnie si¢ wspierac, jak i ze sobg kolidowac. Wyso-
ki poziom legitymizacji poprzedzajacej akt mianowania moze sta¢ w konflikcie
z niska legitymizacja lidera po objeciu przez niego pozycji przywodczej i nie
wykazaniu si¢ oczekiwang od niego efektywnoscig czy etyczno$cia.

(A.2) W drugim przypadku nalezy uwzglednic relacj¢ zachodzaca migdzy oso-
ba przywddcy a grupa legitymizujaca jego wladze. Przywodca moze by¢ bowiem
albo (A.2.1) cztonkiem grupy go legitymizujacej, albo moze (A.2.2) lokowac si¢
poza ta grupa. Legitymizacj¢ pierwszego rodzaju mozna nazwac ,,wewngtrzng”,
druga z kolei ,,zewnetrzng”.

(A.3) W trzecim przypadku tym, co mozna rozpatrywac analizujac zjawisko
legitymizacji wtadzy, jest jej zasigg. Pod pojeciem zasiggu legitymizacji rozu-
miem to, czy (A.3.1) obejmuje ona calg grupe, ktora ma kierowaé/zarzadzac
lider, (A.3.2) podklaseg tej grupy, (A.3.3) czy tez moze w ogdle dokonuje sig
poza tg grupa. Podklasa legitymizujgca przywddce moze by¢ typowana zgodnie
z r6znymi kryteriami, na przyktad majatkowymi (oligarchia) badz kompetencyj-
nymi (merytokracja). Pierwszy, najszerszy model legitymizacji wladzy okre§lmy
mianem ,,otwartego”, drugi, wezszy, mianem ,,pototwartego”, a trzeci mianem
»zamknigtego”.

Biorac pod uwage mozliwos¢ legitymizacji o charakterze polotwartym oraz
zamknigtym, uwazam za nieadekwatne stosowanie terminu ,,zwolennik” (ang.
follower), ktorym postuguje si¢ Kucharski (2021, 13—14). Termin ,,zwolennik”
sugeruje bowiem pozytywny stosunek osoby kierowanej wzgledem lidera, co jak
wyraznie widaé, nie zawsze musi mie¢ miejsce, gdyz przywddca w pewnych sy-
tuacjach moze zosta¢ narzucony z zewnatrz, badz tez z wewnatrz przez dominu-
jaca — co nie zawsze oznacza wigkszo§ciowg — grupe.

(B) W sensie jakosciowym koncentrujemy si¢ nie tyle na okoliczno$ciach uzy-
skania legitymizacji, co na jej tresci, czyli obszarze, ktorego akt ten bezposrednio
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dotyczy. Uzywam tutaj okreslenia ,,bezposrednio”, aby unikna¢ komplikacji, kto-
re wigzg si¢ ze zjawiskiem ,transferu legitymizacji”: legitymizacja przyznana da-
nej osobie w jednej dziedzinie aktywnosci zostaje nieprawomocnie rozszerzona
na inne dziedziny. Transfer ten dokonuje si¢ w rezultacie utozsamienia czyichs$
kompetencji z osoba kompetencje te posiadajaca. Prowadzi to w konsekwencji do
podniesienia zaufania lub autorytetu danej osoby w dziedzinie, ktéra wykracza
poza obszar kompetencyjny i do§wiadczenie danej jednostki. Nie bez znaczenia
pozostaje tutaj kontekst kulturowy i spoteczny, w ramach ktorego skutecznos¢
1 zasigg tego rodzaju transferu zalezy w duzym stopniu od takich czynnikow, jak
ogo6lne zaufanie do pewnych dziedzin wiedzy specjalistycznej oraz skojarzonych
Z nimi instytucji.

W ujeciu jakosciowym mozna wyr6zni¢ legitymizacje (B.1) polityczna, (B.2)
spoteczng, (B.3) naukows, (B.4) biznesowa, (B.5) moralna, jak i (B.6) religij-
ng. W kazdym z tych przypadkow zrodlem legitymizacji bedzie inna grupa osob
(a jesli nawet ta sama, to opisywana w istotnie innych kategoriach). Moze to
by¢ ogdl, wigkszosé, szczegdlnie znaczace gremia albo — co charakterystyczne
chyba tylko dla legitymizacji religijnej — niezwykte przypadki zjawisk (nadprzy-
rodzonych, cudownych). Ponadto, nalezy zaznaczy¢, iz wskazane jako$ciowe
kategorie legitymizacji wladzy wcale nie muszg si¢ wykluczaé, lecz moga si¢
wzajemnie wzmacnia¢. Moze mie¢ to chociazby miejsce w przypadku legitymi-
zacji politycznej i moralnej, biznesowej i naukowej, albo religijnej i moralne;j.

2. PARTYCYPACJA

Drugim zjawiskiem, w $wietle ktorego zwolennicy jawig si¢ jako aktywni
uczestnicy procesu przywodztwa, jest ich (C) partycypacja, czyli udziat w proce-
sach decyzyjnych.

(C.1) Udziat ten ze wzglgdu na form¢ moze mie¢ charakter albo (C.1.1) bezpo-
sredni, albo (C.1.2) posredni. Cho¢ przyjmuje sie, ze podziat ten jest w pierwszej
kolejnosci uzalezniony liczebnoscia zarzadzanej grupy, to przy obecnych mozli-
wosciach technologicznych argument ten zdaje si¢ traci¢ uzasadnienie. Przyktado-
wo, w tym duchu mowito si¢ o demokracji bezposredniej jako o demokracji staro-
zytnych, nie widzac juz mozliwosci urzeczywistnienia jej ideatow w tak licznych
spoleczenstwach jak dzisiejsze. Obserwujemy jednak wspolczesnie coraz bardziej
ambitne plany implementacji zasad demokracji bezposredniej we wspotczesnych
spoteczenstwach masowych z wykorzystaniem narzedzi demokracji 2.0.

(C.1.1) Mowiac zatem o partycypacji bezposredniej, nalezy si¢ zastanowic¢
nad mozliwoscig jej realizacji w wigkszych grupach, np. catych spoleczenstwach.
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Tego rodzaju partycypacja jest z pewnoscig mozliwa do urzeczywistnienia cho-
ciazby w formie sporadycznych referendow. Dla przyktadu, obywatele Szwajca-
rii mogg inicjowaé i bra¢ udzial w referendach kilka razy do roku, glosujac na
szczeblach krajowym, kantonalnym i lokalnym. Tego rodzaju referenda realnie
wplywaja na ksztaltowanie polityki rzadowej, jako ze partie polityczne i urzed-
nicy sg zobligowani do uwzgledniania wynikow referendow w swoich planach
oraz w swoich dziataniach. Istnieje rowniez mozliwo$¢ organizowania konsulta-
cji spotecznych na odpowiednio dobranej probie reprezentujgcej zréoznicowanie
interesariuszy danej kwestii. Dobrym przyktadem moga by¢ tutaj Deliberative
Opinion Polls (DOP) Jamesa S. Fishkina. DOP to szczeg6lna metoda badania
opinii publicznej, ktora rozni si¢ od tradycyjnych sondazy tym, ze jej kluczowym
elementem jest konfrontowanie odpowiednio dobranej grupy uczestnikow z opi-
niami specjalistow, a nastepnie angazowanie w otwartg debatg. Sondaz otwieraja-
cy i zamykajacy badanie stuzy w tym przypadku okresleniu wptywu, jaki proces
deliberacji ma na przekonania poszczegdlnych uczestnikow.

(C.1.2) Kiedy analizujemy posrednie formy partycypacji, nalezy przyjrzeé si¢
instytucji reprezentacji, a przede wszystkim odpowiedzie¢ na pytanie, jaki jest
zakres odpowiedzialnosci osoby reprezentujacej pewng zbiorowos¢ (przedstawi-
ciela) oraz w jaki sposob osoba taka winna by¢ typowana.

W odniesieniu do pierwszego z tych zagadnien mozna wyrézni¢ dwa mo-
dele przedstawicielstwa: (C.1.2a) model pelnomocnika oraz (C.1.2b) model
delegata. Modele te omawia Hanna Fenichel Pitkin w ksiazce The Concept of
Representation. Oba réznicujg si¢ na ostrzu kontrowersji dookota kwestii tego, na
ile wigzacy winien by¢ mandat strony reprezentowanej (mandate-independence
controversy). Zdaniem autorki, mozliwosci sg dwie: ,,albo, ze dziatam tak, jakby
sobie tego zyczylt Jones, albo, ze robig to, co wydaje si¢ by¢ w jego najlepszym
interesie” (PITKIN 1972, 145)'. Zgodnie z pierwszym rozstrzygni¢ciem przedsta-
wiciel jest jedynie wykonawca woli strony udzielajacej mandatu, a zatem jego
glos jest tylko powtdrzeniem tej woli, a sam reprezentant wytacznie uosobie-
niem / uobecnieniem tej nieobecnej w danej chwili strony. Drugie z kolei rozwig-
zanie opowiada si¢ za wzgledna niezaleznoscia reprezentanta wzgledem strony
nadajgcej mu mandat. Racja przemawiajaca za tego rodzaju stanowiskiem jest
nie tylko niemozliwo$¢ pogodzenia ze sobg wielosci interesow, ktore sktadaja si¢
na jeden mandat, lecz rowniez sama mozliwo$¢ petienia funkcji reprezentanta:
przeciez reprezentowanie jest formg dziatalnosci, a ,,dziatalno$¢ — jak pisze Pit-
kin — implikuje pewne minimum autonomii i inwencji (animation)” (1972, 152).

Jesli chodzi o metody typowania przedstawicieli, to mozemy wyroznic trzy
kluczowe mechanizmy: (C.1.2i) gtosowanie, (C.1.2ii), losowanie oraz (C.1.2iii)

! Wszystkie thumaczenia, o ile nie wskazano ttumacza, sporzadzit autor artykutu.
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delegowanie. Gtosowanie mozna najkrocej scharakteryzowaé jako proces de-
cyzyjny, w ktérym uczestnicy — w formie jawnej badz tajnej — wyrazaja swo-
je preferencje wobec zaproponowanych z gory kandydatow. Losowanie z kolei
to metoda wyboru bazujaca na przypadkowym rozstrzygnigciu. Metoda ta jest
stosowana w tym przede wszystkim celu, aby unikna¢ posadzenia o stronniczo$¢
oraz zapewni¢ rowno$¢ szans wszystkim kandydatom. Tego rodzaju praktyka byta
jak dotychczas stosowana przede wszystkim w matych o$rodkach politycznych
(miastach-panstwach, republikach miejskich). Delegowanie za$ polega na prze-
kazywaniu przez jedng osobe¢ uprawnien innej osobie, najczesciej w sytuacjach,
gdy istnieje potrzeba rozstrzygniecia jakiej$ okreslonej kwestii, w odniesieniu
do ktorej jedna strona posiada wicksze kompetencje niz inna. Jest to metoda,
ktora znajduje dzisiaj swoja realizacje w modelu tzw. demokracji ptynnej (liquid
democracy), ktorej istota jest powigzanie w jedng cato$¢ zasad demokracji bez-
posredniej i posrednie;j.

(C.2) Drugim wyznacznikiem charakteryzujacym partycypacje jest jej zakres:
moze by¢ on (C.2.1) szeroki, kiedy to wszystkie osoby podlegajace procesowi
decyzyjnemu sg w niego (przynajmniej potencjalnie) zaangazowane, lub (C.2.2)
waski, gdy tylko niektore osoby, w jaki$ sposdb wyrdznione badz tez uprzywile-
jowane, majg prawo w nim uczestniczy¢. Kategoria ta jest blisko spokrewniona
z omawiang wczesniej kategorig A.3, ktora dotyczy zasiggu legitymizacji wtadzy.
Kategorie te jednak nalezy rozroznia¢, gdyz legitymizacja wtadzy nie zaklada
z gory mozliwosci partycypacji w dziataniach decyzyjnych. Wiadza cieszaca si¢
poparciem spolecznym wcale nie musi bowiem konsultowa¢ swoich decyzji, ani
tez szuka¢ wskazowek co do kierunku przewodzenia w podleglym sobie spote-
czenstwie.

3. PRZYWODZTWO BIZNESOWE VS. POLITYCZNE

Uwzglednienie kategorii legitymizacji oraz partycypacji przektada si¢ na moz-
liwos¢ wyraznego rozrdéznienia migdzy przywodztwem politycznym a bizneso-
wym. W przypadku wladzy biznesowej mamy wyrazny rozdzial pomiedzy lide-
rem a podwtadnymi mu wykonawcami. Osoba zarzadzajaca staje tutaj w pozycji
reprezentanta interesow wlascicieli firmy, ktorzy zatrudniaja ja w celu zabezpie-
czania / realizacji swoich interesow (przede wszystkim ekonomicznych)?. Jako ze
interes wlascicieli rozmija si¢ czgsto z interesem, ktory przy$wieca szeregowym
pracownikom firmy, jednym z kluczowych i najtrudniejszych zadan menadzera

2 Odwotujg si¢ tutaj do waskiego modelu odpowiedzialno$ci menadzera wobec wiascicieli firmy (sha-
reholderow), ktory znajdujemy chociazby u Miltona Friedmana (por. LETzA, SUN i KIRKBRIDE 2004, 247).
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jest przetozenie / translacja jednego interesu na drugi, czyli takie motywowanie
pracownikow, aby ci stuzac wlasnemu interesowi, jednoczesnie realizowali interes
wilascicieli firmy. W przypadku przywodztwa politycznego (reprezentacji politycz-
nej) relacja ta zachodzi w drugg strone: polityk mianowicie reprezentuje interes
swoich wyborcow, starajac si¢ go przetozy¢ na dziatanie polityczne. Jego zadaniem
jest takie ,,motywowanie” swoich politycznych adwersarzy, aby w jak najwyzszym
stopniu zrealizowaé oczekiwania tych, ktorzy dali mu swoje poparcie. W $lad za
ta zasadniczg rdznicg (reprezentacja interesu wilascicieli vs. reprezentacja interesu
wyborcow) idg dalsze roznice, ktore postaram si¢ w skrotowy sposob ujaé w for-
mie tabelarycznej, odnoszac si¢ do wyroznionych powyzej kategorii:

Legitymizacja Partycypacja
A/ forma B/ jakos¢ C.1/ forma C.2 / zakres
Przywodztwo |10 | 00 | Asa B4 @y c1.1 C22
biznesowe
P 0dzt
PAYWOGZIWO A 11 | A2 | A3 | Blwass | C.1.2 cam.caz c2.1
polityczne

Zarzutem, jaki mozna sformutowaé przeciwko powyzszej charakterystyce, jest
to, ze zaweza ona rozumienie przywodztwa politycznego do systemow tylko demo-
kratycznych. Systemy autorytarne wydaja si¢ jej zupetnie wymykaé. Z krytyka ta
si¢ zgadzam, lecz ustosunkowatbym si¢ do niej nastgpujaco: nie wszystkie systemy
polityczne sprawdzaja si¢ w zaproponowanej tutaj wyktadni (fakt faktem, demo-
kratycznej), gdyz ,,dryfuja”, czy tez wprost pokrywaja si¢ z modelem przywodztwa
biznesowego. Ten ostatni model traktuje bowiem zwolennikow jako podwtadnych,
ktorych istotnym — a niekiedy wrecz jedynym — zadaniem jest realizacja ambicji
przywodcy lub grupy interesu blisko z przywddcg zwigzanej. Trudno tego rodzaju
model, w ktorym obywatele zostajg zastgpieni podwtadnymi, nazywaé¢ demokra-
tycznym: jest to ustrdj albo niedemokratyczny, albo wprost autorytarny.

4. PRZYWODZTWO DEMOKRATYCZNE JAKO PRZYWODZTWO ROZPROSZONE

Przywodztwo demokratyczne jest zatem swego rodzaju idealnym typem rza-
dow, w ktorych kazdy obywatel jest faktycznie w jakim$ stopniu decydentem.
Mozna przyrownac ten ideal do wzoru wspolnoty politycznej Jana Jakuba Russa,

> W nawiasach podaje: w przypadku kategorii ,,B / jako$¢” dalsze mozliwe rozszerzenia tej ka-
tegorii, za§ w przypadku kategorii ,,C.1 / forma” szczegétowsze, najbardziej podstawowe okreslenia
tej kategorii.
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gdzie kazdy w istocie jest wolny, gdyz kazdy rzadzi sobg jako cztonek wspdlnego
ciata politycznego. Te¢ zasade opisuje on w nastepujacy sposob:

[...] gdy kazdy oddaje si¢ wszystkim, nic oddaje si¢ nikomu; i skoro nad kazdym ze
stowarzyszonych nabywa si¢ to samo prawo, ktére mu si¢ oddaje nad sobg — zyskuje
si¢ rownowarto$¢ wszystkiego, co si¢ traci, 1 wigcej sity do zachowania tego, co si¢
ma (Rousseau 2002, 26).

Przywdédztwo demokratyczne tworzy zatem paradygmat, ktorego moze naj-
istotniejszym elementem jest odej$cie od podejécia hierarchicznego wyraznie
rozrdzniajacego aktywny poziom decydentéw od biernego poziomu zwolenni-
koéw (podwladnych). W zamian postuluje traktowaé kazdego jako pelniacego za-
rowno role decyzyjna, jak i wykonawczg, co przektada si¢ na spdjng sie¢ relacji,
istotnie r6zng od hierarchicznej struktury podlegtosci.

W tym konteks$cie mozemy mowic¢ o przywddztwie rozproszonym (distribu-
ted leadership), ktore ma charakter interakcyjny, gdyz poszczegdlne poziomy
zarzadzania pozostaja ze sobag w nieustannej wzajemnej komunikacji. W tym uje-
ciu proces przywodztwa zostaje rozciagnigty, czyli rozproszony, na wiele osob.
Przywdédztwo bowiem jest realizowane réwniez z udziatem oséb, ktére nie zaj-
muja oficjalnych stanowisk kierowniczych. Jak twierdza Nigel Bennett i jego
wspotpracownicy:

Przywodztwo rozproszone nie jest czyms, co jednostka ,,robi” innym, ani zbiorem
indywidualnych dziatan, poprzez ktore ludzie wnosza wktad w grupe lub organizacje
[...]jest [to] dziatanie grupowe, ktdre realizuje si¢ poprzez relacje i w ich ramach,
a nie dziatanie indywidualne (2003, 3).

Przyktad ten pokazuje, iz analizowanie przywoédztwa tylko z perspektywy
przywoddcy jako lidera zarzadzanej przez siebie grupy jest waskim i bardzo jed-
nostronnym spojrzeniem na to zjawisko.

Fakt, iz model przywodztwa rozproszonego jest dzisiaj stosowany rowniez
w dziedzinie biznesu, pokazuje, ze tradycyjny model przywodztwa — ktory
charakteryzowatem powyzej — odchodzi powoli w przeszto$¢ i jest stopnio-
wo zastegpowany przez model znacznie bardziej egalitarystyczny, w ktorym
kazdy cztonek zespotu wspotksztattuje ostateczne decyzje. W tym ujeciu za-
miast mowi¢ o decydencie — jednej wyrdznionej figurze lidera — nalezy raczej
wskazywaé¢ na strukture CID (Corporate Internal Decision Structure) jako
sie¢ decyzyjna, w ramach ktorej — na przecieciu wielu poziomoéw organizacyj-
nych — dochodzi do wygenerowania finalnej decyzji (por. FRENCH 1984, 41).
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Podobnie ma si¢ rzecz z metodyka zarzadzania zwinnego (agile), w ramach
ktorej rowniez kladzie si¢ nacisk na prace zespoléw o szerokich kwalifika-
cjach (czesto bez wyraznie rozdzielonych funkcji), ktére stale ze sobg wspot-
pracuja, ciagle na nowo konfrontujac rezultaty swojej pracy z oczekiwaniami
i potrzebami klientow. Charles G. Cobb w ksigzce poswigconej tej metodzie
zarzadzania stwierdza, ze:

Przez cate dekady firmy zmienialy si¢, przechodzac od podejscia hierarchicznego
do wigkszej wspoOtpracy w miar¢ zwigkszania si¢ znaczenia pracy opartej na wiedzy.
[...] Potrzeba podzielenia odpowiedzialno$ci i inicjatywy we wspieraniu mozliwosci
adaptacji do zmian jest bliskie obszarowi podejscia ,,agile” do projektow (2012, 68).

Podsumowujac powyzsze analizy, nalezy stwierdzié, iz glownym zarzutem,
jaki mozna przedstawi¢ pod adresem opracowania Jarostawa Kucharskiego (oraz
artykutu wstgpnego, ktory jest jego podsumowaniem) jest to, ze pomija ono pod-
miotowe zaangazowanie tzw. zwolennikow w proces przywodztwa. Przektada si¢
to na nieuwzglednienie w analizach takich kategorii, jak legitymizacja wiadzy*
oraz partycypacja we wtadzy. Tego rodzaju brak uniemozliwia w moim przeko-
naniu uwzglednienie wspodlczesnych tendencji w teorii i praktyce zarzadzania,
ktore w coraz wiekszym stopniu proponuja traktowaé przywodztwo jako proces
wielobiegunowy realizujacy si¢ na drodze konsultacji pomi¢dzy wieloma osrod-
kami decyzyjnymi.
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PRZYWODZTWO Z PERSPEKTYWY LEGITYMIZACIJI I PARTYCYPACJI
Streszczenie

Tematem artykutu jest analiza ksigzki Jarostawa Kucharskiego Etyka przywodztwa (Krakow
2021). Punktem wyjscia jest krytyczna uwaga autora, iz skupienie si¢ przez Kucharskiego wy-
acznie na relacji lider—zwolennik prowadzi do marginalizacji kwestii aktywnej roli zwolennikow
w procesie decyzyjnym. Autor proponuje w zwigzku z tym uzupelnienie analizy przywodztwa
o perspektywe zwolennika, w kontekscie legitymizacji przywodztwa i partycypacji w procesie
decyzyjnym. W trakcie analiz omoéwiono formalne i jakosciowe aspekty legitymizacji wladzy,
podkreslajac jej procesualny charakter. Przedstawiono réwniez bezposrednie i posrednie formy
partycypacji, w tym reprezentacji o szerokim i waskim zakresie uczestnictwa. W artykule podkre-
$lono roznice zachodzace migdzy przywoddztwem biznesowym a politycznym w $wietle analizo-
wanych kategorii legitymizacji i partycypacji. W tym kontekscie wskazano rowniez przywodztwo
demokratyczne jako model o charakterze rozproszonym. W konkluzji autor stwierdza, ze pominig-
cie zjawiska legitymizacji i partycypacji w analizach Kucharskiego uniemozliwia uwzglednienie
wspotczesnych tendencji w zarzadzaniu, ktore traktuja przywodztwo jako proces wielobiegunowy
oparty na konsultacjach.

Stowa kluczowe: przywodztwo; partycypacja; legitymizacja

LEADERSHIP FROM THE PERSPECTIVE OF LEGITIMACY AND PARTICIPATION
Summary

The article analyses Jarostaw Kucharski’s book Etyka przywodztwa (The Ethics of Leadership,
Krakow 2021). The starting point of the discussion is the author’s critical observation that Kuchar-
ski’s exclusive focus on the leader—follower relationship leads to the marginalization of the active
role of followers in the decision-making process. In response, the author proposes to complement
the analysis of leadership with the follower’s perspective, particularly in terms of the legitimacy of
leadership and participation in the decision-making process. The analysis addresses both formal and
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qualitative aspects of the legitimacy of leadership, emphasizing its processual character. It also outli-
nes direct and indirect forms of participation, including models of representation with broad and
narrow scopes of involvement. The article highlights the differences between business and political
leadership considering the categories of legitimacy and participation. In this context, democratic le-
adership is identified as a model characterized by a decentralized structure. In conclusion, the author
argues that the omission of legitimacy and participation in Kucharski’s analysis fails to account for
contemporary trends in management, which increasingly conceive of leadership as a multicentred,
consultation-based process.

Keywords: leadership; participation; legitimacy



