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SEBASTIAN GALECKI

INTEGRALNOSC ROWNOLEGLA A PROBLEM FRAGMENTACII
(COMPARTMENTALIZATION)

Ksigzka Jarostawa Kucharskiego, zatytutowana Etyka przywodztwa, podnosi
bardzo istotny i nie dos¢ jeszcze rozpoznany problem z pogranicza etyki ogdlne;j
i etyki zawodowej. Pojecie ,,lider” wcigz nie jest — moim zdaniem — jasno zdefi-
niowane. Czy jest to jedynie wspotczesna nazwa na formalnego przywodce (kro-
la, biskupa/proboszcza, szefa firmy, rektora uniwersytetu etc.), czyli kogos, kto
cieszy si¢ autorytetem formalnym, czy tez mianem lidera powinni§my okreslac¢
kogo$ innego, kto w sposob faktyczny wplywa na poglady i zachowania innych
ludzi? To pytanie nie jest trywialne, gdyz etyce liderow w tym pierwszym zna-
czeniu w historii filozofii po$wigcono wiele glo$nych dziel (List do Aleksandra
Wielkiego Arystotelesa, Listy moralne do Lucyliusza Seneki, O wladzy Tomasza
z Akwinu czy Ksigz¢ Machiavellego, by wymieni¢ tylko kilka), zajmujacych si¢
sposobami, zasadami i granicami sprawowania wtadzy. Niestety, bardziej wspot-
czesnemu rozumieniu lidera jako faktycznego przywodcy, kierujacego ludzkimi
wyborami poprzez bezposredni wplyw na ich myslenie, takich dziet nie poswie-
cono. By¢ moze zatem Etyka przywodztwa Kucharskiego wypetnia realng luke
w filozoficznym i etycznym namysle nad zasadami i granicami postepowania
0s0b przewodzacych innym.

1. KIM JEST LIDER?

Aby moc zrealizowaé ten ambitny cel — wyraznie zasugerowany przez au-
tora w pierwszych stowach jego ksiazki: ,,Jaka etyke zaproponowaé¢ ludziom
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kreatywnym. Przyzwyczajonym do przekraczania istniejacych ograniczen i wy-
tyczania wyzwan innym? [...] Propozycja oparta jest na wyodrebnieniu czynow
zakazanych, czynow neutralnych, czyndéw nakazanych oraz czynéw nadobowigz-
kowych w ramach etyki lidera” (KucHaRrsk1 2021, 9—11) — trzeba przede wszyst-
kim zdefiniowac to, kim jest lider/przywodca. Kucharski tego unika. By¢ moze
robi to taktycznie, by¢ moze podziela postmodernistyczne przekonanie o nie-
mozliwosci zdefiniowania rzeczywisto$ci. Bez wzgledu na powod, 6w brak jest
niezwykle denerwujacy i zupetnie nie przekonujg mnie pokretne thumaczenia, ze
podanie jednej definicji lidera ,,jest karkolomne” (KucHaARsk1 2025, 225). Skoro
piszemy ksigzke, majacg nie tylko opisa¢ zachowanie lideréw (funkcja deskryp-
tywna), ale takze sformutowac¢ nakazy i zakazy wynikajace z zasad moralnych
wigzacych kazdego lidera (funkcja normatywna/preskryptywna), to musimy
przede wszystkim wiedzie¢, kogo te normy maja obowigzywac i jasno przed-
stawi¢ to czytelnikom, by mogli si¢ z taka interpretacja zgodzi¢ lub ja odrzuci¢
z powodow merytorycznych. Kucharski, unikajac precyzyjnego zdefiniowania
lidera, niejako na samym wstegpie obala swoj projekt, osadzajac go na piasku,
a nie na skale (por. Lk 6,48-49).

Nie oznacza to jednak, ze Kucharski nie wyznaje jakiej$ koncepcji przywod-
cy. Mozemy znalez¢ takie oto sformutowania: ,,Liderzy zatem to osoby, ktoére
motywujg do zmian i je przeprowadzaja” (KucHARSKI 2025, 226) lub ,,przywod-
cy to kreatorzy, osoby wprowadzajace zmiany, dazace do wprowadzania nowych
norm, wzorcow czy sposobow dzialania” (KucHarski 2021, 9). Jest to bardzo
nietypowe rozumienie anglosaskiego leader, podobnie jak jego przeciwienstwa
(antonimu) — follower, ktorego Kucharski definiuje jako ,,zwolennik™ (tylko
w wyjatkowych sytuacjach pozwalajac ttumaczy¢ to stowo jako ,,poddany”: tam-
ze). Jesli ,lider” to ten, ktory tworzy 1 wprowadza nowe normy lub wzorce oraz
ktoéry motywuje i przeprowadza zmiany, to jego przeciwienstwem powinien by¢
ktos, kto tych norm i wzorcow nie tworzy, tylko je przyjmuje oraz jest motywo-
wany do zmiany. To by nam wskazywata logika. Kucharski jednak najwyrazniej
nie postrzega ,lidera” i ,,nasladowce” jako komplementarng pare, lecz relacje
pomiedzy nimi uznaje za przygodnag i nieistotng. Nie zgadzam si¢ z takim posta-
wieniem sprawy.

Uwazam, ze angielska etymologia tych dwoch stow jest kluczowa nie tylko
po to, by poprawnie rozumie¢ ich znaczenie, lecz takze by sprobowac adekwatnie
przedstawi¢ wiazacg ich moralno$¢. Dlatego nieprzypadkowo ,lider” (leader)
wywodzi si¢ od czasownika to lead, czyli ,,prowadzi¢”, ,,przewodzic¢”, ,,i$¢ na
czele”. Z kolei ,,nasladowca” (jak ja proponuj¢ thumaczy¢ stowo follower) po-
chodzi od zrédtowego czasownika to follow: ,,podazac za”, ,,nasladowac”, ,,nada-
za¢”. Takie postawienie sprawy tworzy nam logiczng pare: tego, ktory przewodzi
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(zgodnie z tytulem ksigzki Kucharskiego: Etyka przywodztwa) i tego, ktory za
nim podaza; tego, ktory idzie na czele i tego, ktory nasladuje jego kroki. Gdzie tu
miejsce na powigzanie lidera/przywddcy z tamaniem zasad lub wprowadzaniem
zmian (jak chce KucHaRrskr 2021, 9)? Latwiej bytoby zapewne usprawiedliwic¢
tlumaczenie follower jako ,,zwolennika” (bo skoro podazam za kims, to zapew-
ne jestem zwolennikiem jego zasad, pogladow czy metod), ale juz rzeczownik
»poddany” akcentuje swoistg bierno$¢, ktorej brak w stowie podkreslajgcym ruch
(,,podazanie za” lub ,,nadgzanie za”).

Po drugie, stowo leader zaktada jakis kierunek — prowadzimy ,,kogo$” ,,do-
kads$”. W ujeciu Kucharskiego zupehie brak owej celowosci — wrecz arystote-
lesowskiej teleologicznosci (télog): lider ma przewodzi¢, motywowac do zmian
oraz wprowadza¢ nowe normy, wzorce i sposoby dziatania, ale nie wiemy, ku
czemu ma prowadzi¢ i po co te zmiany. Wydaje si¢, ze wedtug Kucharskiego
idealem lidera jest anarchista, czyli kto$§ kto podwaza istniejace normy tylko ze
wzgledu na to, ze aktualnie istniejg i nas obecnie wigza. Ale przeciez sens propo-
nowania zmian i wprowadzania nowych regut wynika tylko z tego, ze uwazamy
obecne reguty, normy i wzorce za niedoskonate i chcemy wprowadzi¢ reguty,
normy i wzorce lepsze, czyli blizsze idealowi. A zatem wprowadzanie zmian
1 motywowanie do nich nie stanowi istoty przywodztwa, a jedynie jeden ze $rod-
koéow, ktory moze by¢ konieczny, by doprowadzic¢ naszych nasladowcow do tego,
co lepsze, doskonalsze lub idealne. Mam wrazenie, ze Kucharski myli $rodki
z celami. A z takiego powaznego bledu moga powstac jedynie kolejne btedy, za
ktore uwazam proponowana przez niego ,,etyke przywodztwa”.

2. INTEGRALNOSC ROWNOLEGLA I INTEGRALNOSC GWIAZDZISTA

Najciekawsza teza, ktora znalaztem w ksigzce i artykule Kucharskiego, jest
rozréznienie dwoch postaw etycznych lidera: jednej, w ktorej radykalnie oddzie-
lamy jego dziatalno$c¢ i role od pozostatych rél pelnionych przez niego w spote-
czenstwie (t¢ postawe Kucharski nazywa ,,wiernoscig rownolegla”), oraz drugiej,
w ktorej wymagamy calkowitej spojnosci wyznawanych i realizowanych norm
moralnych w catym zyciu lidera, czyli we wszystkich pelnionych przez niego
rolach (,,wierno$¢ gwiazdzista”).

Pozwole sobie rozpoczac¢ od uwagi jezykowej: nie uwazam za poprawne przy-
jetego przez autora ttumaczenia stowa integrity jako ,,wiernos¢”. Wydaje sig, ze
sam Kucharski watpi w stuszno$¢ swojej decyzji o ttumaczeniu integrity jako
»wierno$¢” (zamiast oddania go stownikowo jako ,,spojnos¢”, ,uczciwosc”,
»prawos¢”, a nawet w ostatecznosci jako ,,integralnos¢”), skoro w niezliczonej
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ilosci fragmentow swojej ksigzki 1 pozniejszego artykulu stosuje zapis ,,wiernos¢
(integrity)”. Dlatego pozwalam sobie na postugiwanie si¢ w swoich analizach
utozsamieniem pojecia ,,wiernosci” (tak, jak jest ono uzywane przez Kucharskie-
go) z ideg ,,integralno$ci” lub ,,spdjnosci”. W cytatach pozostawiam, oczywiscie,
oryginalne sformulowania autora Etyki przywodztwa, zachecajac do tego, by za
kazdym razem jego ,,wierno$¢” przekladaé na ,,spdjnos¢” lub ,,integralnos¢”.
I odwrotnie: jesli komus$ bardziej podoba si¢ okreslenie ,,wiernos¢ rownolegta/
gwiazdzista”, moze analogicznie zamienia¢ moje sformulowania.

Dlaczego zatem uwazam odrdznienie ,,integralnosci gwiazdzistej” od ,,inte-
gralnosci rownolegtlej” za tak istotne? Dlatego, ze w ten sposob Kucharski wska-
zuje na niezwykle powazny problem dzisiejszego $wiata: brak jakiejkolwiek do-
minujacej spojnej koncepcji cztowieczenstwa i nieche¢ do wielkich systemow
etycznych czy politycznych. Obserwujac otaczajacg nas rzeczywistos¢, dosc ta-
two mozemy dostrzec odcigcie si¢ od klasycznej wizji ,,zwierzecia spolecznego”,
jako jednej, kompletnej osoby (,,mikro$wiata”), ktora jednakze petni okreslone
role spoteczne wilasnie jako ta unikalna osoba. Coraz cze¢$ciej uwaza si¢, ze jed-
nostka ludzka jest forma ,,strumienia” czy ,,wigzki” niezaleznych od siebie cech,
ol czy awatarow, ktore dopiero wspdlnie tworza te oto osobe. Mozna zaryzyko-
waé stwierdzenie, ze jeden z powazniejszych obecnych sporéw antropologicz-
nych dotyczy tego, czy osoba ludzka jest sumg swoich cech i rol (perspektywa
rownolegta), czy tez jego cechy sg wyrazem jego istoty (mozna by powiedzie¢:
osobnosci).

Przypomnijmy krotko, na czym polega réznica pomigdzy integralno$cig gwiaz-
dzistag a rownolegla (KucHarskr 2021, 335-337; KucHARSKI 2025, 232-234).
Najkrocej mozna powiedzie¢, ze w modelu gwiazdzistym osoba jest wierna jed-
nemu zestawowi norm i wartosci we wszystkich pelnionych przez siebie rolach
spotecznych, a w modelu rownolegtym — stara si¢ zachowywa¢ warto$ci i normy
wlasciwe danej roli spotecznej, mimo ze moga by¢ one sprzeczne z wartosciami
i normami realizowanymi przez nig w innych obszarach dziatalnos$ci. Jako przy-
ktad lidera postepujacego zgodnie z modelem integralnosci gwiazdzistej Kuchar-
ski wymienia Charles’a de Gaulle’a, ktory ,,nie ktamal niezaleznie od tego, czy
w danej sytuacji dziatat jako general, prezydent, maz czy ojciec”, za$ za lidera re-
alizujacego integralno$¢ rownolegla — Jozefa Pitsudskiego, ktory ,,dotrzymywat
stowa w kwestiach politycznych i militarnych, jednak niekoniecznie w sprawach
prywatnych oraz religijnych”.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze tylko ten pierwszy model (,,gwiazdzisty”) praw-
dziwie opisuje cnot¢ integralno$ci, zasade spdjnego i konsekwentnego poste-
powania jako podmiot moralny, podczas gdy model ,,rownolegly” ma niewiele
wspolnego z osobowoscig integralng i wierno$cig wyznawanym wartosciom,
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realizujac raczej tadnie opakowang niewiernosc¢, dezintegracje, a moze nawet hi-
pokryzje. Nie zmienia to faktu, ze Kucharski oba modele uznaje za rOwnoprawne
rodzaje postepowania integralnego, za odrebne — cho¢ tak samo zastugujace na
szacunek — wyrazy pozostawania wiernym wyznawanym przez siebie zasadom
i wartosciom. Jest to do$¢ karkotomna i malo intuicyjna teza, ale mozna by ja
uzna¢ za odwazne wyrazenie przez autora osobistego stanowiska etycznego,
gdyby nie to, ze Kucharski expressis verbis za zwolennikoéw takiego stanowiska
uznat Tomasza z Akwinu oraz Alasdaira Maclntyre’a. Czy miat do tego prawo,
czy moze raczej dokonal btednej interpretacji pism dwoéch wybitnych etykow
i zapisal ich do calkowicie im obcego obozu?

Rozpocznijmy od przyjrzenia si¢ fragmentowi poswieconemu Akwinacie
(KucHARSkI 2021, 326-327). Autor Etyki przywodztwa wskazuje kwestie 104.
z drugiej czesci drugiej czesci Summy teologii jako omawiajacg ideg¢ zblizong
do ,,tak rozumianej wiernosci” — tj. idei integralno$ci proponowanej przez Ku-
charskiego. Kwestia ta porusza problem cnoty postuszenstwa (De obedientia),
ktora jest zwigzana z cnotg sprawiedliwo$ci. Gdy jednak przeczytamy odno$na
kwesti¢, okaze si¢, ze Akwinata rozumie posluszenstwo zupetnie inaczej, niz
Kucharski opisuje ,,wierno$¢”. Cnota postuszenstwa uzdalnia cztowieka do od-
dania we wlasciwy sposéb Bogu (i jego przedstawicielom) swojej wolnej woli.
Dlatego Tomasz z Akwinu — gdyby zostat zapytany przez Kucharskiego o swoja
opini¢ w sprawie postuszenstwa — uznalby t¢ cnote za wtasciwg raczej nasladow-
cy 1 poddanemu (follower) niz liderowi i przywddcy: ,,Posluszenstwo wiec jest
odrgbng cnota, posiadajacg odrebny przedmiot, a mianowicie rozkazy wydane
badZz w sposob wyrazny, badz to tak, ze si¢ mozna ich domysli¢, czyli domyslnie.
Wola bowiem przelozonego, w jakikolwiek sposéb ujawniona, jest domyslnym
rozkazem” (ToMmasz z AKWINU 1972, 24). Kazda inna interpretacja Tomaszowej
koncepcji cnoty postuszenstwa jest bardzo karkotomnym zadaniem, a w interpre-
tacji przedstawionej przez Kucharskiego jest po prostu btedna.

Za podobny btad uzna¢ nalezy réwniez analizy Maclntyre’owskiej cnoty inte-
grity (KucHARSKI 2021, 325-327). W stynnym Dziedzictwie cnoty mozemy zna-
lez¢ fragment, w ktérym Maclntyre mowi o istotnosci dwoch cnot, ktore okreslit
jako integrity oraz constancy (ktére Adam Chmielewski przetozyt odpowiednio
jako ,,nieztomno$¢” i ,,stato$¢”, ale w przypisie pozostawit oryginalne okresle-
nia). Kucharski uznat, Ze jest to dobre wsparcie jego rozumienia integrity jako
wiernosci:

Aby uzna¢, ze jednostka posiada cechg integrity w znaczeniu (III), nalezy przyjac,
po pierwsze, ze jej przekonania i wartosci sg zgodne z obiektywnym, niezaleznym
od aktualnego stanu §wiadomosci moralnej, porzadkiem, po drugie, iz moralno$¢
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taka realizuje si¢ w dzialaniu, a nie tylko deklaruje si¢ przywiazanie do tych warto$ci
(KucHARrskI 2021, 324).

Nie pamigtat jednak, Ze teoria cndt Maclntyre’a oparta jest na trzech pozio-
mach (trzech konsekutywnie wyprowadzanych ,,definicjach cnoty”). W pierw-
szym stadium cnoty rzeczywiscie sg zwigzane bezposrednio z praktykami i ozna-
czajanabyta ludzka ceche pozwalajaca zdoby¢ dobra wewnetrzne poszczegolnych
praktyk spotecznych (MACINTYRE 1996, 344). Na nast¢pnych stronach MacIntyre
analizuje jednak sytuacje, w ktorej to same praktyki okazujg si¢ by¢ moralnie zte
(jak np. doskonato$¢ w zadawaniu tortur) albo w okreslonych warunkach staja
si¢ zrodtem zta. I wlasnie w tym kontekscie Maclntyre wprowadza konieczno$¢
poszerzenia horyzontu: drugie stadium definiowania cnoty odnosi praktyki i ich
dobra wewngtrzne do calosci zycia osoby, do narracyjnej jednosci zycia ludzkie-
go i do jego téhog. Fragment z Dziedzictwa cnoty, ktory przywotat Kucharski,
dotyczy wtasnie tego drugiego stadium. Dlatego Maclntyre’owskie cnoty inte-
grity 1 constancy wigzg poszczegolne cnoty pierwszego rzgdu (zdobywane na
drodze praktykowania okreslonych zachowan, uznanych przez podmiot moralny
za dobre) z catoscig zycia jednostki.

Wtasnie dlatego pozbawiona poprawnego kontekstu wypowiedz Maclnty-
re’a zostata przez Kucharskiego catkowicie btgdnie zrozumiana. Cnota integrity
wecale nie ,,gwarantuje realizacji pewnego dobra przez cale zycie lub caly okres
dziatalno$ci” (KucHARrskI 2021, 325), lecz zaktada, ze osoba bedzie si¢ angazo-
wata w te praktyki i poszukiwata tych dobr wewnetrznych, ktore wpasowuja si¢
W jej tozsamo$¢ narracyjna i pomagajg osiagnac téaog, ktorego poszukuje. Cno-
ta nieztomnos$ci (wedlug thumaczenia Chmielewskiego) nie oznacza wiernosci
»przyjetym dobrom i koncepcji jednego dobra” (tamze, 326), lecz jest to nabyta
umiejetnos$¢ postrzegania swojego zycia jako calosci, jako realizacji téhog prze-
kraczajacego poszczegodlne praktyki i poszczegolne dobra wewnetrzne, wbrew
arbitralnemu dobieraniu sobie c¢ndt i dobr (MACINTYRE 1996, 263).

3. FRAGMENTACJA BYTU MORALNEGO

Dlatego tak istotne jest wykazanie nie tylko, ze Kucharski btgdnie interpretuje
stowa jednego z najwazniejszych wspotczesnych etykow, lecz przede wszystkim,
ze Maclntyre — 1 cata klasyczna tradycja etyczna — jednoznacznie i radykalnie
odrzucaja uznanie ,,wiernosci rownolegtej” za dopuszczalny sposob zycia przez
dojrzate i samo$wiadome podmioty moralne. Musze stwierdzi¢, ze niewiele
rzeczy jest dalszych od zatozen etyki cndt niz pochwata i obrona ,,gwiazdziste]
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wiernosci”, czyli moralnego uniezaleznienia od siebie poszczeg6lnych sfer zycia
i 16l spotecznych petnionych przez dana osobe.

W jednym z esejow Maclntyre’a, zatytutowanym Struktury spoleczne i ich
zagrozenia dla moralnej sprawczosci, znajdziemy informacj¢ o ciekawej obser-
wacji uzyskanej w trakcie badan nad kadra zarzadzajaca pewnego zaktadu ener-
getycznego.

[Kierownicy — S.G.] zdradzali wyrazna tendencj¢ do odpowiadania na doktadnie
takie same pytania w nieco odmienny sposob zaleznie od tego, do kogo wedtug nich
pytania te byly adresowane: czy do nich jako kierownikéw zakladu, czy rodzicow,
gospodarzy domu czy tez do nich jako do zatroskanych obywateli. To znaczy,
ich postawy zmieniaty si¢ wraz z rolami, oni za§ wydawali si¢ tego nie§wiadomi.
Uwazam to za tagodny przypadek specyficznie nowoczesnego zjawiska, ktore
okreslam mianem fragmentacji (compartmentalization) (MACINTYRE 2009, 283).

Pozwolg sobie zacytowaé nieco dtuzszy fragment, w ktérym Maclntyre wyja-
$nia istote zjawiska fragmentacji:

Nasze zycia staja si¢ podzielone na rozne sfery, z ktorych kazda ma swoje wiasne role
i wlasny zestaw norm. Tak wiec w ciggu jednego dnia przechodzimy od swojej roli
w domu (powiedzmy: rodzica lub brata), do roli w danym miejscu pracy, a pdzniej do
pehienia zupeknie innej roli w jakiej$ agencji rzadowej lub prywatnej (powiedzmy:
prawnika lub pracownika socjalnego), a pozniej znéw powracamy do swojej roli
w domu. Wkraczajac w odmienne sfery dziatalnosci, ludzie zostaja obsadzani w innej
roli, ktora wymaga spelienia innego zestawu oczekiwan. Tak wiec dzien po dniu
nasze zycie jest podzielone na odrgbne obszary, zgodnie z normami, do ktérych kazdy
z nas ma si¢ dostosowac, tak ze sama dostosowywalnos¢ [adaptability] 1 plastyczno$é
[malleability] staty si¢ waznymi cechami spolecznymi (MACINTYRE 2011a, 12).

Czy nie przypomina nam to stynnego fragmentu Phynnej nowoczesnosci Bau-
mana: ,,.Dlatego wtasnie «ptynnosé» albo «ciektosé¢» mozna uzna¢ za trafne me-
tafory, oddajace istot¢ obecnej, pod wieloma wzgledami nowej fazy w historii
nowoczesnosci” (BAuMan 2006, 7)?

Podobnie jak stynny polski socjolog, rowniez Maclntyre wigze pojawienie si¢
fragmentacji (Baumanowskiej ,,plynnosci”’) z najnowsza odstong nowoczesnosci,
ktora lubuje si¢ w:

[...] dzieleniu kazdego ludzkiego zycia na wiele segmentow, sposrod ktdrych kazdy
rzadzi si¢ sobie wlasciwymi normami i sposobami zachowania. Praca jest oddzielana
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od wypoczynku, zycie prywatne od publicznego, zawodowe od osobistego.
Dziecinstwo i wiek starczy zostaja oderwane od pozostalej czesci ludzkiego zycia
jako zupehie odrebne dziedziny. Wszystkie te podziaty dokonaty si¢ w taki sposob,
ze uczymy si¢ mysle¢ i odczuwac raczej t¢ oddzielnos¢ kazdej czesci naszego zycia,
anizeli jego jedno$¢ (MACINTYRE 1996, 365).

A w innym tek$cie Maclntyre dodaje:

[...]cho¢ spoteczne struktury fragmentacji sg typowe dla dwudziestego wieku, sadze,
Ze sg one pouczajace w sposob bardziej ogdlny wilasnie dlatego, ze oferujg nam
przypadek ekstremalny, w ktorym, gdy fragmentacja przekroczyta pewien punkt,
wiele podmiotéw nie przejawia $wiadomosci odpowiedzialnosci wykraczajacej
poza zakres przypisany im przez ich role (MACINTYRE 2009, 290).

Nie jest to zatem calkowicie nowe zjawisko — tendencje separatystyczne ist-
nialty w réznych spoteczenstwach zawsze — jednak tym, co jest zupelnie nowe
i co odroznia nasze czasy plynnej/zaawansowanej nowoczesnosci, jest ,,stopien
i natura jego fragmentacji” (MACINTYRE 2016, 237).

Nie bedzie chyba dla nikogo zdziwieniem, jesli stwierdze, ze szkocki filozof
jednoznacznie negatywnie ocenia fragmentacj¢ nowoczesnego cztowieka, nazy-
wajac ja ,,jednym z niebezpieczenstw czyhajacych na absolwentow uniwersyte-
tow” 1 ,,coraz bardziej dotkliwa cechg nie tylko spoteczenstwa amerykanskiego,
ale wszystkich spoteczenstw w stanie postepujacej nowoczesnosci” (MACINTYRE
2013, 35-36). Maclntyre wymienia przynajmniej trzy negatywne konsekwencje
tak rozumianej fragmentacji.

Po pierwsze, jednostkom zyjacym w naszym $wiecie grozi utrata jednosci,
spoistosci (by¢ moze wlasnie to oznacza stosowane przez Kucharskiego okre-
Slenie ,,gwiazdzisto$¢”), komplementarnosci. MacIntyre sugeruje, ze uczestnicy
wspotczesnej kultury Zachodu prowadzg ,,egzystencj¢ korporacyjng” (corporate
existence; zob. MACINTYRE 1979, 126-129; 1997, 243). To znaczy, ze na wzor
ogromnych i dominujgcych w §wiecie biznesu migedzynarodowych korporacji
mieszkancy Zachodu sg raczej sumg niezaleznych od siebie ,,dziatow” niz spoj-
nym organizmem, majacym jedng tozsamos$¢, jeden cel i jedno centrum zarzadza-
jace. Skuteczno$¢ dziatania korporacji biznesowych stopniowo przekonuje inne
obszary ludzkiej dziatalno$ci — w tym takze moralnos¢ — ze chcac spehié si¢
jako jednostki, musimy dostosowac si¢ do dominujacej ,,kultury korporacyjnej”,
werbalnie przyjmujac jaki$ code of conduct i ,,outsource’ujac” czg¢$¢ naszych
obowiazkdéw, by by¢ bardziej skutecznymi i zdywersyfikowanymi. Cokolwiek
to znaczy. To wlasnie tych ludzi Maclntyre nazywa ,,prostymi osobami”, ktore
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»obecnie czesto powszechnie prowadzg podwojne zycie, czego zazwyczaj nawet
nie sg $wiadomi” (MACINTYRE 2016, 166).

Po drugie, prowadzi to do tego, ze ,,w najbardziej skrajnych wypadkach jed-
nostka staje przed niebezpieczenstwem «roztopienia sie» w zbiorze rél, ktore
przyjmuje w réznych sferach” (MacINTYRE 2013, 36). Skoro istniejg wylacz-
nie role, definiujgce wartosci, normy i zasady postepowania w danym obsza-
rze naszej aktywnosci, to dla jednostki nie istnieje dostgpne ,,otoczenie, w kto-
rym potrafityby, wraz z innymi, zdystansowac¢ si¢ od tych rol i tych wymogow,
1 z pewnego zewnetrznego punktu widzenia podaé siebie samych oraz struktu-
r¢ ich spoteczenstw badaniu, ktore mogtoby mie¢ jakie$ praktyczne znaczenie”
(MACINTYRE 2009, 284). Taka osoba zna i i rozumie jedynie poszczegdlne ,,wier-
nosci rownolegte”, dlatego zaczynaja one stanowi¢ wszelki horyzont jej poznania
i rozumowania. Stopniowo zatraca zatem zdolnos$¢ do zintegrowania swoich licz-
nych rél, prowadzi wigc rownolegle zycia jako wigzka odmiennych ,,0sobo-rol”
(MACINTYRE 2016, 228). A w rezultacie z czasem nawet przestaje mysle¢ o sobie
jako o catosci, koncentrujac si¢ jedynie nad swoimi poszczegdlnymi, rownole-
glymi rolami. W jaki sposdb wowczas taka osoba moglaby odpowiedzie¢ sobie
na fundamentalne pytania etyczne: ,,czy jestem szczgsliwy?”, ,,do czego daze?”
(MAcINTYRE 2011b, 322).

Po trzecie wreszcie, fragmentacja ma negatywne skutki nie tylko dla jedno-
stek, lecz takze dla wspolnot i spoteczenstw:

Nie chodzi tylko o to, ze nasze zycie jest pofragmentowane, ze nasze pragnienia
sa nieustannie rozbudzane i znieksztalcane, oraz ze cierpimy z powodu skutkéw
razacych nieréwnosci, ale chodzi takze o to, ze natura praworzadnosci, ktora jest
czym$ koniecznym dla istnienia wiasciwych relacji miedzyludzkich w kazdym
spoteczenstwie, w naszej kulturze jest systematycznie btednie rozumiana i falszywie
przedstawiana. [...] Dlatego formulowanie arystotelesowskich pytan dotyczacych
naszego obecnego porzadku spotecznego wigze si¢ z krytyka nie tylko fragmentacji,
pragnien i nierdbwnosci, ale takze prawa (MACINTYRE 2011a, 14).

Fragmentacja zycia jednostek prowadzi ostatecznie do fragmentacji — roz-
cztonkowania, autonomizacji i antagonizacji — catych spotecznosci.

Maclntyre zauwaza jeszcze jedng rzecz. Tym, co szczegdlnie ,,nakreca” upo-
wszechnienie si¢ ,,integralnosci rownolegtej” (stosujac termin Kucharskiego),
jest moda na rézne rodzaje etyki stosowanej, ktéra w obecnych czasach

[...]zostala przeksztatlcona w jeszcze jeden zespot wyspecjalizowanych dziatan [ ...].
Zatem jeden rodzaj ekspertow zajmuje si¢ etyka lekarska, inny etykag biznesu, trzeci



278 SEBASTIAN GALECKI

etyka zarzadzania i tak dalej. [...] I oto po raz kolejny struktura etyk stosowanych
wprost wynika z powodu ograniczen nakladanych przez zjawisko fragmentacji
[compartmentalization] (MACINTYRE 2006, 119).

Nic zatem dziwnego, ze to wlasnie w jednym z nurtow etyki stosowanej —
w etyce lidera lub przywodztwa — Kucharski proponuje fragmentacje zycia ludz-
kiego jako podstaw¢ do moralnej oceny dziatan przywodcy.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania na temat problemu fragmentacji (com-
partmentalization wedhug terminologii Alasdaira Maclntyre’a), pozwole sobie
zacytowa¢ moje wlasne stowa:

Fragmentacja oznacza glebokie podzielenie naszego zycia na rozmaite,
niewspotmierne czgsci, sfery — dom, praca, szkota, zycie towarzyskie etc. — z ktorej
kazda ma swoja wiasna logike, normy, wartosci, role, postawy. Powoduje to, ze
jednostka nieustannie w swoim codziennym zyciu wielokrotnie kazdego dnia
zmienia «maske», przechodzi z jednej roli do innej (syna do ucznia, do przyjaciela,
do narzeczonego etc.), wchodzac w zupelie odmienne zestawy norm, hierarchie
wartos$ci, sposoby zachowan. [...] Nie sg to jednak tylko role spoteczne, lecz przede
wszystkim odrgbne $wiaty, z wlasnymi racjonalno$ciami, normami moralnymi,
wzorcami postgpowania i punktami widzenia. Oznacza to, ze moje wybory
dokonywane jako wykladowca moga by¢ catkowicie sprzeczne z moim zachowaniem
jako chrze$cijanina — moje zycie jest bowiem podzielone na radykalnie niezalezne
fragmenty, powodujac, Ze nie jestem jednoScia, lecz tyloma osobami, w ilu osobnych
$wiatach zyj¢. Fragmentacja powoduje, ze czym$ bardziej podstawowym jest owa
odrebnos¢ poszezegolnych tozsamosci niz jednos¢ zycia (GALECKI 2020, 95 1 514).

ZAKONCZENIE

Kucharski w swej ksigzce i w swoim artykule stawia wyrazna teze, ze tym, co
jedynie moze by¢ wymagane pod wzgledem moralnym, jest ,,integralno$¢ row-
nolegta”, czyli opierajaca si¢ na zjawisku fragmentacji zasada zachowywania
nakazow i zakazow wiasciwych roli przywodcy, nawet jesli stoja one w sprzecz-
nos$ci z nakazami i zakazami wyznawanymi prywatnie przez osob¢ pelniaca funk-
cje lidera. Odwolujac si¢ do przyktadow wymienionych przez Kucharskiego,
nie mozna wowczas powiedzie¢, ze Pitsudski byt moralnie gorszym liderem niz
de Gaulle tylko z tego powodu, ze zdradzat swoja zon¢ z kochankg i catkowicie
instrumentalnie traktowal publicznie sktadane deklaracje religijne. Te trzy role —
przywodcy politycznego, meza i katolika — sg bowiem (wedtug Kucharskiego)
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catkowicie niezalezne, moralnie ,,rownolegte”, i dlatego ocena postgpowania Pit-
sudskiego w jednym obszarze jego zycia nie ma zadnego wptywu na oceng jego
postepowania w innej sferze.

Integralno$¢ gwiazdzista (,,wierno$¢ gwiazdzista”) — czyli to, co za prawdzi-
wa cnote integrity uznalby nie tylko Maclntyre, lecz chyba réwniez kazdy etyk
0 proweniencji arystotelesowsko-tomistycznej — jest dla Kucharskiego jedynie
»haddatkiem” moralnos$ci lidera. To znaczy: bylaby to postawa chwalebna, gdy-
by przywoddca kierowat si¢ jedng aksjologia i moralnoscig w catym swoim zyciu
(w sferze zawodowej, prywatnej, rodzinnej, religijnej etc.), ale nikt nie ma prawa
tego od niego wymagac. Ba, ,,wiernos$¢ rownoleglta” — czyli, de facto, ,niewier-
no$¢ gwiazdzista” — nie moze by¢ podstawa negatywnej oceny postgpowania li-
dera jako lidera. Wedtug Kucharskiego ,,wiernos¢ «gwiazdzista» powinna by¢
raczej traktowana jako supererogacyjna niz obowigzkowa” (KUCHARSKI 2021,
421), czyli jako co$ godnego pochwaty i docenienia, jednak w zadnym wypadku
nie mogacym stanowic¢ obowigzku.

Wydaje mi si¢, ze autor Etyki przywodztwa, dostrzegajac sprzeczno$¢ swo-
jej propozycji z cata tradycja etyczng, ktéra powszechnie potepia hipokryzje
i dwulicowos¢, wprowadza interesujace rozroznienie ,,dwoch typow idealnych”
przywodcy: pierwszego z nich nazywa ,,przywodcg moralnie dobrym”, a drugie-
go — ,,przywodca moralnie doskonatym”; stosuje tez przeciwstawienie ,,lidera
codziennego” ,,wielkiemu liderowi” (KucHARSKI 2025, 233-234).

Jest to bardzo ciekawe podejscie. Pomijam dziwng filozoficznie i jezykowo plu-
ralizacje ,,idealnosci” — dotychczas wydawato mi sie, ze co§ moze by¢ idealne tylko
w jeden sposob, tzn. w peni posiadajac konstytutywne dla danego bytu cechy. Jed-
nak uznanie za ideal kogos$, kto jest istotnie moralnie mniej doskonaty niz ,,przy-
wodca moralnie doskonaty”, musi budzi¢ zdziwienie. Rozumiem, Ze mozna chcie¢
obnizy¢ poprzeczke moralng, godzac si¢ na nizsze standardy z takiego czy innego
powodu. Ale uznanie owego obnizonego standardu moralnego za ideat rowny stan-
dardowi, ktory expressis verbis nazywa si¢ ,,doskonatym moralnie”, jest catkowitym
pogwalceniem logicznego prawa wytaczonego srodka. Bowiem albo ,,lider codzien-
ny” postepuje w sposob moralnie wlasciwy i wowczas nie ma sensu mowic o tym, ze
nie jest ,,liderem wielkim”, albo tez jego postepowanie nie jest wlasciwe i wowczas
nie wolno okresla¢ go mianem ,,przywddcy moralnie dobrego”. Tertium non datur.

To prawda, ze ,wierno$¢ «gwiazdzista» jest elitarna, stawia bardzo wy-
sokie wymagania” i osiggnat ja ,,mato ktory”, gdyz ,,wickszosci zdarzalo sig
przestrzega¢ innych wartosci w zyciu prywatnym i w byciu liderem” (KUCHARSKI
2021, 421). Moge zrozumie¢, ze Kucharski w swej propozycji etyki dla liderow
koncentruje si¢ wylacznie na cechach, ktére sg konieczne dla przywddcey — to
oczywiste, ze piszac o etyce dziennikarskiej, nie musze si¢ zajmowaé wiernoscia
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matzenska reportera, a w wyktadzie etyki lekarskiej mozna poming¢ kwestie do-
tyczace terminowosci ptacenia podatkéw. Natomiast jesli za jedno z trzech glow-
nych ,,zagadnien metaetycznych” dotyczacych etyki przywodztwa (obok kwestii
paternalizmu i sytuacji wyjatkowych) Autor uwaza problem spojnosci zasad mo-
ralnych wiazacych lidera jako lidera z warto$ciami wyznawanymi przez niego
PO pracy” — tzn. pytanie o to, czy ,,dobry lider” na pewno musi by¢ réwnocze-
$nie dobrym mezem (np. nie moze bi¢ zony), dobrym obywatelem (np. nie moze
oszukiwa¢ na podatkach) i dobrym kierowcg (np. nie jezdzi samochodem pod
wplywem alkoholu) — to obawiam si¢, ze wspotczesne postrzeganie roli przy-
wodcy jest gieboko zaburzone od strony moralne;j.

Rowniez dla Alasdaira MacIntyre’a, na ktorego powoluje si¢ w swojej ksigz-
ce Jarostaw Kucharski, promowanie ,,wiernosci réwnolegtej” jako wystarczajacej
normy postgpowania catkowicie zaprzecza cnocie integrity 1 jest jedng z podsta-
wowych przyczyn wspodtczesnej popularnosci relatywizmu moralnego. Jesli li-
der, przywodca czy manager ma obowiazek by¢ jedynie ,,rownolegle wiernym” —
tzn. przestrzega¢ okre$lonych zasad moralnych wigzacych go jedynie jako lidera
(czyli np. troski o pracownikow, szczerej komunikacji, dbatosci o rownos¢ pomie-
dzy jego ,,zwolennikami”), bez wzgledu na to, czy jest ,,wierny” jako maz, ojciec,
obywatel, przyjaciel etc., to znaczy, ze przywddztwo zostaje catkowicie wyprowa-
dzone poza kontekst moralny i etyczny. A wowczas tytut Glowne problemy etyki
przywodztwa traci sens 1 powinien by¢ zastapiony rozwazaniami na temat gtow-
nych problemoéow skuteczno$ci lidera. Skuteczno$¢ nalezy jednak do zupetie inne-
go porzadku niz moralnos$¢, a prakseologia nie musi przejmowac si¢ etyka.
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INTEGRALNOSC ROWNOLEGEA A PROBLEM FRAGMENTACII
(COMPARTMENTALIZATION)

Streszczenie

W ostatnich dekadach mozemy zauwazy¢ dos¢ interesujacy trend, w ktorym analizy z zakresu
etyki ogdlnej stopniowo ustepuja miejsca podrgcznikom poswigconym poszczegdlnym etykom bran-
zowym, tzw. etyce zawodowej lub stosowanej. Jarostaw Kucharski zajat si¢ mato eksplorowanym
w polskiej literaturze tematem etyki dla szeroko rozumianych lideréw. W swojej ksiazce i poézniej-
szym artykule stawia — z mojego punktu widzenia — najwazniejszg i najbardziej kontrowersyjng teze,
iz od przywodcy mozemy wymaga¢ jedynie integralnosci rownoleglej (ktéra on nazywa ,,wierno-
$cig rownolegla”), czyli minimalistycznej postawy, w ktdrej lider jest moralnie dobrym liderem, o ile
stara si¢ realizowac cele 1 wartosci zwigzane z funkcja lidera, bez wzgledu na jego postgpowanie
w pozostalych sferach zycia. W swoim artykule staram si¢ pokazac, ze takie podejScie wpisuje si¢
w nowozytny problem rozbicia osoby na poszczegolne role spoteczne, ktore petni, bez pozostawienia
jakiegokolwiek osrodka integrujacego ja jako podmiot moralny. Zjawisko to nazwane zostalo przez
Alasdaira Maclntyre’a, na ktorego powoluje si¢ Kucharski, ,,fragmentacja”.

Stowa kluczowe: etyka; przywodztwo; integralnos¢; cnota; fragmentacja; Alasdair Maclntyre; Jaro-
staw Kucharski
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PARALLEL INTEGRITY AND THE PROBLEM OF COMPARTMENTALIZATION
Summary

In recent decades, we have noticed quite an interesting trend in which analyses in the field of
general ethics are gradually giving way to the so-called professional or applied ethics. Jarostaw Ku-
charski dealt with the general topic of leaders, little explored in Polish literature. In his book and
the article that followed, he advances the most important and controversial thesis that we can demand
from a leader only a parallel integrity. This means that someone is a morally good leader if he or she
tries to achieve the goals and values related to the leader’s function, regardless of their conduct in
other spheres of life. In my article, I try to show that such an approach is in keeping with the modern
problem of a complete break-down of the person into separate social roles that he performs.

Keywords: ethics; leadership; integrity; virtue; compartmentalization; Alasdair Maclntyre; Jarostaw
Kucharski



