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DYSKUSJA Z GLOSAMI POLEMISTOW

OpPOWIEDZ KAROLOWI CHROBAKOWI

Bardzo dzigkuje za uwagi oraz wskazanie obszaru, ktory rzeczywiscie mozna
uznac za potraktowany po macoszemu w Etyce przywddztwa, czyli etyki zwolen-
nikdéw. Zagadnienie to wymaga gruntownego przemyslenia. Tutaj odniosg si¢ je-
dynie do kilku watkow zwigzanych z etyka przywodztwa — kwestig legitymizacji
wladzy, partycypacji w niej, przektadu i aplikacji terminu followers.

Karol Chrobak zauwaza, ze etyka przywodztwa bez opisania etyki zwolenni-
kow jest niekompletna. To stuszna uwaga, lecz podejme z nig polemike. Faktem
jest, ze skupitem si¢ na postaci przywodcy i z tej perspektywy, konsekwentnie,
prowadzilem analizy. Uwzglednitem jednak perspektywe obowiazkow
przywodecy wzgledem zwolennikow, a takze podkreslalem kwestie zwigzane
z paternalizmem. Ponadto zarowno w cze¢$ci historycznej, jak i w modelach, ta-
kich jak przywodztwo stuzebne czy autentyczne, byt podnoszony problem zgo-
dy (a zatem i legitymizacji) przywddcy przez zwolennikéw. Warunek zgody jest
podkreslany rowniez w przywodztwie charyzmatycznym.

Istotnie wspomniane modele przywodztwa albo zaktadaja akt zgody, albo
uznaja za wilasciwa legitymizacje typu A.3.2 lub A.3.3 (zgodnie z typologia
podang przez Karola Chrobaka). Mimo to, jak wskazuje w czeg$ci normatyw-
nej Etyki przywoddztwa, jednym z elementow etyki przywodcy powinna byc
zgoda na oddziatywanie przywodcy, czyli jego §wiadoma legitymizacja przez
zwolennikow. Skoro zatem to przywodca jest moralnie zobowigzany do zadba-
nia o zgode, jest tym samym zobowigzany do uzyskania jej od odpowiednio
kompetentnych i §wiadomych zwolennikow. Dzigki uwagom Karola Chrobaka
mozna podkres$li¢, ze takie podejscie powinno prowadzi¢ do zabiegania przez
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lidera o zgode i legitymizacje wszystkich zwolennikow, czyli dazenie do mo-
delu A.3.1.

Prawdopodobnie wtasnie dlatego Chrobak wskazywat na termin ,,zwolennicy”
(followers), ktory okreslit jako nieadekwatny. Moim zdaniem owa nieadekwat-
no$¢ bierze si¢ z braku odroznienia opisowego pojecia przywodcy od normatyw-
nego. Opisowo przywddca jest osoba, ktora spelnia dang definicje, np. sprawuje
wladze w panstwie, partii, firmie, jest influencerem. Definicje normatywne, do
ktorych przede wszystkim odwotuj¢ si¢ w Etyce przywodztwa, wskazuja, ze by-
cie liderem jest powigzane — nawet jezeli wspomniane definicje nie stwierdza-
ja tego wyraznie, co jest pokazane w ksigzce — z dbaloScig o wartosci i r0zwoj
moralny 0sob podazajgcych za liderem. Uwzgledniajac jednak uwage Chrobaka,
proponuje zawezi¢ termin ,,zwolennicy” do osob, ktore wyrazity zgode i na jej
podstawie legitymizujg przywodztwo danej osoby. Terminy ,,poddani”, ,,pod-
wladni” itp. nalezy zarezerwowac dla o0sob, ktore podlegaja wtadzy danej osoby,
lecz dzieje si¢ tak bez ich zgody i legitymizacji. W tym drugim przypadku osoba
sprawujaca wladze begdzie spetniac¢ opisowa, lecz nie normatywng definicj¢ przy-
wodztwa. Z punktu widzenia oso6b podlegajacych jej wladzy moze by¢ réwnie
dobrze tyranem lub monarcha.

Karol Chrobak, rozwijajac swoj zarzut, wskazat na rézne zrédta 1 zakres le-
gitymizacji wladzy. Z tego powodu mozna stwierdzié¢, iz przywodca ,,dobry”
(w ujeciu Ciulli 1995, 13) to taka osoba, ktora jest legitymizowana w sposob
A.2.1 oraz przewodzi grupie, ktoéra zdecydowata sama za siebie (A.3.1). Jest za-
tem mozliwe, aby ta sama osoba byla przywodca w sensie normatywnym dla
czegsci 0sob 1 wladcg, lecz nie przywodca w sensie normatywny dla innych. Przy-
ktadowo osoba bedaca na czele partii politycznej moze by¢ traktowana jako przy-
wodca przez cze$¢ cztonkoéw tej partii, za$ przez inng czes$¢ jako ktos, kto pehni
funkcje przewodniczacego, lecz nie przywodcy. Od strony sprawowania wtadzy
i wykonywania polecen nie bedzie wida¢ rdznicy. Od strony wzajemnej relacji,
zobowigzan i rozwoju — roznica bedzie widoczna. Zwolennicy, wybierajac i zga-
dzajac si¢ na przywodztwo, de facto tworza przywodce w sensie definicji norma-
tywnych. Poddani / podwtadni raczej biernie akceptuja przetozonego.

Odnos$nie do zjawiska partycypacji podwladnych / zwolennikoéw we wladzy
Karol Chrobak skupia si¢ na partycypacji politycznej. Wskazuje na jej demo-
kratyczne modele — demokracj¢ posrednig i bezposrednig. Podkresla, ze przy-
wodztwo demokratyczne moze by¢ przedstawione jako rozproszone, czyli re-
alizowane przez dzialania grupowe, a nie indywidualne. Jednocze$nie zauwaza,
ze w $rodowisku biznesowym taki rodzaj przywodztwa stopniowo si¢ pojawia,
cho¢ jednocze$nie pozostaja tam struktury przywddztwa indywidualnego. Po-
nownie przychodzi mi podzigkowaé¢ Karolowi Chrobakowi za zwrdcenie uwagi
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na obszary, ktore wymagaja uzupehienia i poglebienia. Skupiajac si¢ na przy-
wodztwie, przyjalem jako paradygmat przywodztwo nierozproszone — jedna 0so-
ba (lider) i zwolennicy. Nie oznacza to jednak, ze w takim przywddztwie nie
ma mozliwosci podzialu wladzy, delegowania i upelnomocniania zwolennikow.
W modelach, ktoérych jednym z celow jest przeksztalcanie zwolennikow w no-
wych przywodcow, czyli w koncepcjach przywodztwa transformujacego, stuzeb-
nego, autentycznego i charyzmatycznego, podkresla si¢ jako jeden z warunkow
ksztattowanie przysztych przywodcow. Nie jest to mozliwe bez dziatan partycy-
pacyjnych, zarowno gdy chodzi o przywodztwo polityczne, jak i przywodztwo
w organizacjach.

Oprécz demokratycznych modeli partycypacji posredniej i bezposred-
niej mozna tez wskaza¢ na partycypacyjny model zarzadzania organizacjami
(por. STOCKI, PROKOPOWICZ i ZMUDA 2012; LALOUX 2015; BLIKLE 2018). Ten
model polega na uzgadnianiu decyzji przez zespoty pracownikéw, a nastep-
nie na wdrazaniu ich w zycie. Glownym elementem modelu partycypacyjnego
jest bardzo wysoki stopien upetnomocnienia (empowerment) pracownikow lub
zwolennikow. Zaktada si¢ w nim, iz osoby zatrudnione w organizacji chca do-
brze w niej pracowac i znaja si¢ na swojej pracy. Moga rdwniez zrozumie¢ spo-
sob dziatania catej organizacji i wzig¢ odpowiedzialnos¢ za jej lokalne — nawet
w obrgbie jednego stanowiska czy zespotu — funkcjonowanie. W systemie tym
kierownik badz lider nie jest juz osoba, ktora podejmuje lub autoryzuje wszyst-
kie decyzje. Jest raczej osoba, ktora pelni role facylitatora w zespole, utatwiajac
mu rozwigzanie problemoéw i podjecie decyzji. Taka osoba dostarcza rowniez
informacji zwrotnej, lecz, o ile to mozliwe, nie podejmuje decyzji za czton-
kow zespotu. Mozna powiedzie¢, ze partycypacyjny model zarzadzanie jest
odpowiednikiem przywodztwa rozproszonego. Jednak aby wprowadzi¢ party-
cypacyjny model zarzadzania do organizacji, potrzebne jest zdeterminowane
przywodztwo typu transformatywnego, stuzebnego lub autentycznego. Takie
podejscie utatwia upelnomocnianie pracownikéw i zmiane tradycyjnej relacji
szef—podwtadny na relacje partnerskie (co nie znaczy, ze rownosciowe). Zarza-
dzanie partycypacyjne moze dziata¢ zgodnie z ideg agile, jezeli tylko uda si¢ —
przez proces przywodztwa — przeksztatci¢ osoby dziatajgce w danej organizacji
w jednostki samodzielne i gotowe do petnienia roli lidera. Odnoszac si¢ do spo-
strzezenia Karola Chrobaka, mozna stwierdzi¢, ze przywodztwo skoncentro-
wane na jednostce, ktora dziata np. w modelu stuzebnym, bedzie prowadzi¢ do
przywodztwa rozproszonego, m.in. we wspolnotach politycznych. Moze tak si¢
dzia¢ w firmach, urzedach lub organizacjach pozarzadowych. Ponownie nale-
zy jednak podkresli¢ znaczenie zgody i gotowosci jednostek na branie udziatu
w procesie zmiany. Bez tego, zamiast przywddztwa rozproszonego, otrzyma si¢
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jedynie zarzadzanie rozproszone, co moze doprowadzi¢ do braku efektywnosci
i spadku zaufania w organizacji.

Na koniec chce zaznaczy¢, ze zgadzam si¢ z Karolem Chrobakiem, iz powin-
no si¢ pokazaé¢ przywodztwo w wigkszym stopniu jako relacje niz jako wtadzg.
Jednakze w cze$ci normatywnej odnositem si¢ czesto do zobowiazan przywod-
cy wobec zwolennikow. O ile Karol Chrobak ma racje, ze wspolczesne teorie
zarzadzania idg w strong¢ relacyjnosci i upelnomocniania, to nalezy zauwazyd¢,
ze w praktyce zarzadzania modele partycypacyjne wspotwystepuja z modelami
Htradycyjnymi”, w ktorych wtadza skupiona jest w rgkach jednostek. Dlatego tez
analizy sg skupione na osobie przywddcy i1 tym, co moze (i powinien) ze swoim
wplywem zrobi¢. Zaznaczone sg zobowigzania nie tylko do podmiotowego trak-
towania zwolennikow, lecz takze do tego, aby czyni¢ ich przywodcami. Prawdo-
podobnie jednak dobrym dopetnieniem bedzie opracowanie etyki przywodztwa
jako procesu, albo wrecz etyki zwolennikow.

ODPOWIEDZ PIOTROWI DUCHLINSKIEMU

Uwagi i spostrzezenia Piotra Duchlinskiego pozwalaja poszerzy¢ zagadnienia
zawarte w Etyce przywodztwa 1 wskaza¢ na kolejne obszary badawcze. Bardzo
dzigkuje za te uwagi. Najpierw odnios¢ si¢ do kwestii etyki przywodztwa jako
etyki szczegotowej. Nastepnie podejme zagadnienie modelu aplikacyjnego, aby
potem przejs¢ do sposobu opisu, czyli uzywanego jezyka. Na koniec ustosunkuje
si¢ do relacji migdzy antropologia a etyka.

Odnoszac si¢ do stwierdzenia, na ile potrzebna jest odrebna etyka dla przywod-
cOw, to na poczatku zauwaze, ze tutaj zgadzamy si¢ z Piotrem Duchlinskim. Etyka
(i filozofia) dotyczaca zagadnien zwigzanych z wladza ma dlugg — co najmniej od
Protagorasa i sofistow — tradycje (por. JEAGER 2001, 379n; MIELCZARSKI 2010).
Jako ze argumenty z tradycji oceniam jako stabe i bardzo cz¢sto niewystarczajace,
nalezy zwroci¢ uwage na specyficzng rolg spoteczng wladcy, w tym przywddcy.
Rola taka wymaga dostosowanej etyki, poniewaz to wladca moze rozstrzygaé spo-
ry, nagradza¢, kara¢, wytycza¢ cele itp. Ze wzgledu na te wyjatkowe w spotecz-
nosci oczekiwania i jednoczes$nie zobowigzania, potrzebna jest specyficzna etyka,
regulujgca sposob sprawowania funkcji wladcy badz lidera. Jej potrzeb¢ mozna
uzasadni¢ takze mozliwoscig naduzycia wtadzy. To ryzyko wymaga dookreslenia
ram normatywnych, ktorych przekroczenie powinno by¢ sygnatem alarmowym dla
0sob podlegajacych wiadzy (oraz dla samych wtadcow).

Jednym z celow, ktory przyswiecat pisaniu Etyki przywddztwa, byto do-
okreslenie wspomnianych ram normatywnych lideréw. W tym celu zostanie
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zaadaptowany model ,,potrojnej umowy”, zaproponowany przez Roberta M. Ve-
atcha (2010, 325-331). Pierwszy jej poziom to zbior podzielanych przez cate
spoteczenstwo norm, zasad i wartosci. Drugi, to zasady i normy regulujace rela-
cje migdzy wykonawcami specyficznych rol a spoleczenstwem. Trzeci poziom
obejmuje indywidualne relacje miedzy klientem/pacjentem/zwolennikiem a oso-
ba odgrywajacg role, ktorej dotyczy dana etyka szczegdtowa. Propozycje zawar-
te w Etyce przywodztwa mozna umiejscowi¢ na poziomie drugim. Starajg si¢
one uszczegotawia¢ ogodlne normy ,,0gdélnospoleczne” do specyficznej relacji,
jaka zawigzuje si¢ migdzy liderem a zwolennikami. W ten sposdb maja, by tak
rzec, wzmocni¢ pozycje negocjacyjng osoéb podazajacych za liderami. Znanym
ryzykiem w dziedzinie etyk szczegdlowych jest ksztattowanie ich przez samych
wykonawcoéw danej roli spotecznej, co prowadzi do wzmocnienia jednej per-
spektywy. Etyka przywodztwa moze wyrazaé oczekiwania nie-lideréw w stosun-
ku do liderow, dookreslajac drugi poziom umowy.

Wprowadzenie modelu Veatcha pozwala mi si¢ odnies¢ do uwagi Piotra Du-
chlinskiego na temat modelu aplikacyjnego. Jezeli dobrze zrozumiatem, model
aplikacyjny polega na przystosowaniu jednej z istniejacych teorii etycznych,
np. utylitaryzmu regut, do specyficznych wymagan danego zawodu, sytuacji albo
roli spotecznej. Niewatpliwie takie przedsigwzigcie jest wykonalne. Ja jednak
postanowitem pracowac na poziomie bardziej ogélnym, czyli drugim poziomie
wg koncepcji Veatcha. Podejscie takie umozliwia wigksza niezalezno$¢ od kon-
kretnej teorii etycznej, a co za tym idzie, pdzniejsza adaptacje wybranych teorii
w ramach (z koniecznymi zapewne modyfikacjami) drugiego poziomu w ujeciu
Veatcha. Skupienie si¢ na jednej z teorii, z mojego punktu widzenia, niepotrzeb-
nie zawezaloby perspektywe oraz wprowadzatoby ryzyko wykluczenia tych, kto-
rzy nie uznajg danego modelu teoretycznego za wlasciwy lub z nim nie sympa-
tyzuja. Mam nadzieje, ze takie przedstawienie sprawy wskazuje, jakie przyjmuje
stanowisko metaetyczne. Staram si¢ uwzgledni¢ pluralizm teorii (oraz postaw)
etycznych, jednoczesnie wyrazajac moje sagdy w formie nakazow, zakazow i za-
lecen, ktore powinny by¢ przestrzegane przez lideréw (czyli w jakiej§ formie
obowiazkéw). Dlatego tez moja autodiagnoza, iz blizej mi do etyki kantowskiej,
z jej podkreslaniem znaczenia autonomii oraz poj¢cia obowigzku.

Piotr Duchlinski stwierdza, zgodnie z prawda, ze nie postuguje si¢ jezykiem,
ktory odroznia materialny i formalny przedmiot analiz. Ze wzgledu na to, iz —na
co zwracali uwage wszyscy Dyskutanci — zdefiniowanie przywodztwa nie jest
latwe, w Etyce przywodztwa nie ma definicji Scistej (sg tam gltdéwnie opisowe).
Wprowadzenie jezyka, ktory wymaga jeszcze wigkszej $cistosci, moze prowadzi¢
do wykluczenia niektérych modeli przywodztwa z analiz, co staloby w sprzecz-
nosci z celem opracowania.
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Przechodzac do zagadnienia stosunku etyki do antropologii, mam mieszane
uczucia. Z jednej strony dlatego, ze rozwazanie zwigzkow etyki i antropologii
filozoficznej moze prowadzi¢ do btednego kota. Teorie etyczne opierajg si¢ na
ustaleniach antropologicznych. Ustalenia antropologiczne mozna natomiast oce-
nia¢ z punktu widzenia albo metodologii (czy zostaty ustalone poprawnie), albo
na podstawie etyki (czy sa moralnie sluszne badz dobre). Niekiedy ocena mo-
ralna zatozen antropologicznych taczy si¢ z oceng metodologiczna, co jeszcze
bardziej utrudnia wydanie wlasciwego sadu. Zatozenia antropologiczne oceniane
z punktu widzenia etyki wymagaja z kolei wypracowania etyki, ktéora ma zatoze-
nia antropologiczne. Stad tez pojawia si¢ trudnosé, jak ocenia¢ zalozenia antro-
pologiczne. Jak si¢ wydaje, nalezy je oceniac¢ przede wszystkim z metodologicz-
nego punktu widzenia — czy stoi za nim poprawnie zastosowana i gwarantujaca
wysoki poziom pewnosci metoda badawcza. Druga uwaga dotyczy samych zré-
det antropologii. Piotr Duchlinski zauwaza, ze mozna owe zatozenia antropolo-
giczne wywodzi¢ takze z ustalen nauk szczegdétowych, takich jak kognitywistka.
Tu réwniez jest wazne, aby pamigta¢ o metodologicznej poprawnos$ci i wyraznie
wskazujac, kiedy pewne ustalenia sg oparte na zasadniczych tezach wynikaja-
cych z nauk, a kiedy opieraja si¢ na hipotezach lub innych twierdzeniach beda-
cych wcigz w trakcie badania.

Kolejny problem zwigzkéw etyki i antropologii lezy w bledzie naturalistycz-
nym. Nawet jezeli uda si¢ ustali¢ pewne twierdzenia dotyczace natury czto-
wieka, nie oznacza to, ze beda miaty od razu znacznie normatywne. Ta sama
uwaga dotyczy antropologii filozoficznej. Jezeli ma nastapi¢ przejscie z ,,jest”
do ,,powinien” lub w innej formie od ,.taka jest natura czlowieka” do ,,powin-
noscia moralng jest zy¢ zgodnie z naturg cztowieka”, to przejscie to musi by¢
uzasadnione. Twierdzenie: ,,Zycie zgodne z natura (antropologiczng) jest dobre
pod wzgledem moralnym” wymaga uzasadnienia, jako takie nie jest oczywiscie
prawdziwe (cho¢ w tradycji filozoficznej bylo uznawane za oczywiste). A przy
uzasadnianiu nalezy uwazaé, aby — ponownie — nie popas¢ w opisywane bledne
koto. Odpowiadajac zatem finalnie Piotrowi Duchlinskiemu, uwazam, ze nalezy
w tworzeniu etyki uwzglednia¢ ustalenia nauk szczegoétowych i, niekiedy, mody-
fikowa¢ tradycyjne antropologie filozoficzne. Jednak nalezy to robi¢ w sposob
metodologiczne ostrozny, tak aby nie opiera¢ si¢ na niedostatecznie udowodnio-
nych twierdzeniach oraz nie popada¢ w btedne koto.

Odnoszac si¢ do moich zatozen antropologicznych, w normatywnej czgsci
Etyki przywodztwa przyjatem, ze czlowiek jest jednostka racjonalno-emocjonal-
ng (oba systemy sg istotne dla podejmowania wlasciwych decyzji), cenigcg sobie
wolno$¢ oraz posiadanie sensu / celu w zyciu. W ramach relacji przywddca—zwo-
lennik istnieje ryzyko poswiecenia wolnosci w zamian za cel / sens, dlatego
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potrzeba wzmacniania i ochrony autonomii zwolennikow. W trakcie opisywania
historycznych badz wspolczesnych modeli etyki przywodztwa staralem sig tez
wskaza¢, jakie zatozenia antropologiczne przyjmowali ich tworcy.

ODPOWIEDZ DOMINICE DZWONKOWSKIEJ

Bardzo dzigkuj¢ Dominice Dzwonkowskiej za uwagi i spostrzezenia. Wska-
zujg one na istotne elementy, ktore wymagaja uzupetniania, objasnienia, a nawet
kolejnego opracowania w ramach etyki przywddztwa. W tej odpowiedzi odniosg
si¢ przede wszystkim do problematyki definicji przywodztwa i zwigzanych z tym
roznic kulturowych, zagadnien zwigzanych z okresleniem ,,zwolennik”, proble-
matyki zastosowania etyki cnot do zjawiska przywodztwa. Na koniec postaram
si¢ wskazac szkic odpowiedzi na temat specjalnego statusu przywodcy.

Co do wskazanego przez Dominike Dzwonkowska braku w jezyku francu-
skim odpowiednika dla angielskiego pojecia leadership przytaczatlem definicje
opisowe, positkujac si¢ wyraznym rozroznieniem miedzy stowami manager 1 li-
der. Zaznaczylem takze, ze przyjete rozrdznienie miato stuzy¢ eksplikacji poje-
cia, czy tez stworzeniu opisu pewnego typu idealnego. Zdaj¢ sobie sprawe, ze
typ idealny jest odpowiedni raczej dla kultury amerykanskiej niz, przyktadowo,
szwedzkiej. Dlatego tez opisujac poszczegdlne, normatywne modele przywodz-
twa, staralem si¢ podkresla¢ podobienstwa oraz réznice w stosunku do skonstru-
owanego typu idealnego. Gdy mowa jest o zachowaniach, wydaje sie, ze liderow
mozna znalez¢ w r6znych kulturach. Nieprzypadkowo réwniez autorzy modeli
przywodztwa odwotuja sie niekiedy do postaci biblijnych lub historycznych. By¢
moze chcg w ten sposob pokazac, iz ich opis zachowan mozna aplikowac¢ do
roznych osob, niezaleznie od momentu historycznego czy kultury. Osobnym za-
gadnieniem jest etyka (w sensie wymogow etycznych), zalezna od historycznego
i kulturowego etosu. W czesci historycznej staratem si¢ zrekonstruowac ow etos,
podejmujac jednoczesnie probe odnalezienia elementéw uzytecznych dla wspot-
czesnego pojmowania lidera i jego powinnosci.

Dominika Dzwonkowska, podobnie jak Karol Chrobak, zwraca uwage na
nicadekwatno$¢ ttumaczenia follower jako ,,zwolennik”. Bardzo dzigkuje za
przedstawienie rysu historycznego rozwoju tego pojecia w angielszczyznie. Rze-
czywiscie opartem si¢ w tym tlumaczeniu na uzusie jezykowym, ktéry zostat
przyjety na podstawie polskich przektadow i checi pojeciowego odrdznienia go
od ,,podwtadnego”. Jednoczesnie patrzac na mozliwe synonimy pojecia ,,Zzwo-
lennik” (oraz follower), takie jak ,,stronnik”, ,,sojusznik”, ,,nasladowca”, ,,apolo-
geta”, ,,adorator”, ,,uczen”, ,,poplecznik” czy ,,fanatyk” (w jezyku angielskim na
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przyktad: adherent, supporter, devotee, proponent, loyalist, admirer, disciple),
wydaje sie, ze za ich pomoca mozna stworzy¢ o wiele bogatsza typologig¢ 0sob,
ktore podazaja za liderem. Takiej typologii brak w ksigzce — my$le, ze mogtaby
by¢ elementem etyki (nomen omen) zwolennikow. Jak wskazujg szanowni Dys-
kutanci, takie studium powinno powstac.

Odnoszac si¢ do szczegdtowego spostrzezenia: czy moéwienie o zwolennikach
lidera stuzebnego jest wlasciwe, odpowiedz moze brzmie¢: to zalezy. Jezeli za
tworca tej koncepcji Robertem Greenleafem przyjac, ze wzorem lidera stuzeb-
nego jest Jezus Chrystus, wéwczas mowienie o zwolennikach, a nawet uczniach
takiego lidera, jest jak najbardziej wlasciwe. Jak rozumiem, watpliwo$¢ moze
dotyczy¢ tego, czy miedzy liderem stuzebnym a osobami, ktore za nim podazaja,
moze wytworzy¢ si¢ wiez podobna do przetozony—podwtadny lub wtadca—pod-
dany. W takich przypadkach zapewne nie jest to poprawne uzycie. Jednakze
w znaczeniu ,,technicznym” — w odniesieniu do osoby, ktora podaza za liderem
oraz w sposob swiadomy dokonuje tego wyboru i na podstawie aktu zgody wcho-
dzi w relacje 1 przyjmuje zmiang, jakg ona za sobg pocigga — uzycie terminu
»zwolennik” byloby poprawne.

W Odpowiedziach na uwagi Karola Chrobaka wskazatem, kim bytby zwolen-
nik, tak aby unikng¢ trudnosci, na ktére Panstwo wskazali. Wyjasnilem, ze spre-
cyzowanie tego pojecia wymagatoby uwzglednienia aktu waznej zgody (zgody
w ramach uczciwej transakcji — por. MILLER 1 WERTHEIMER 2010, 94-95). Wow-
czas bytaby wieksza szansa na zapewnienie aktywnos$ci zwolennikowi, postawie-
nie granic relacji oraz uwzglednieniu podmiotowych praw osoby podazajacej za
liderem.

W drugiej czesci swojej wypowiedzi Dominika Dzwonkowska podnosi kwe-
sti¢ etyki cnot w kontekscie przywodztwa oraz porusza bardzo wymagajace zagad-
nienie: ,,Niemniej zarysowany w monografii i literaturze przedmiotu obraz lidera,
a zwlaszcza kontrast miedzy menedzerem a liderem, daje niekiedy wrazenie, ze
ten drugi jest kim$ spoza tego $wiata” (DZWONKOWSKA 2025, s. 263). Zeby na
nie odpowiedzie¢, trzeba przypomnie¢ kilka elementéw. Po pierwsze, przyjmu-
je za Joanne Ciullg (1995, 13), ze pytanie ,,co to znaczy by¢ dobrym liderem?”
dotyczy zardwno efektywnosci, jak i etyczno$ci. Wymiardéw tych, zgodnie z ame-
rykanska filozof, nie sposéb oddzielic. W przypadku badan nad przywodztwem,
wielokrotnie wskazywana na wymiar integrity — wierno$ci przyjetym zasadom
moralnym przez lidera. Wymiar ten podkresla potrzebe wiernosci w trakcie prze-
wodzenia. Jednoczesénie tworcy, czy to modeli opisanych w ksigzce, czy to badan
na temat etyki przywodztwa, nie odrézniali dwoch rodzajow wierno$ci — rowno-
leglej i gwiazdzistej. Z tej przyczyny powstaje ztudzenie, iz bycie przywddca jest
zarezerwowane dla osob, ktore pielegnujag w wysokim stopniu gwiazdzisty model
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wierno$ci. Brak tego rozrdéznienia doprowadzit do powstania teorii ,,specjalnych
ludzi” — zeby by¢ przywddca, nalezy posiadac specjalne, wybitne wrecz cechy,
ktore sg wyjatkowe w spotecznosci. Posiadanie ich bywato niekiedy przypisywane
sitom nadprzyrodzonym lub przynaleznosci do rodziny dynastycznej. Wskazanie
na supererogacyjny wymiar wiernosci gwiazdzistej mialo pokazacd, iz jest to rodza-
ju ideatu etycznego. O ile jest on pozadany, o tyle nie mozna obwinia¢ lideréw za
to, Ze nie sg idealami moralnymi (by¢ moze jeszcze nie sa, ale w przysztosci beda).
Dazenie do ideatu jest zaleceniem moralnym, jednak nie jest obowigzkiem. Dlate-
go tez mozna by¢ liderem nie majgc tak wysokich kwalifikacji moralnych. W Etyce
przywodztwa przedstawiam argumenty zgodne z postulatami przywodztwa w mo-
delu transformatywnym, stuzebnym, autentycznym oraz w tak zwanym jezuickim
modelu przywddztwa, iz kazdy zwolennik moze by¢ liderem, a nawet powinien
by¢ tak przeksztatcany, aby samodzielnym liderem si¢ sta¢. Wskazanie na supere-
rogacyjny wymiar wiernosci gwiazdzistej prowadzi do egalitaryzacji przywodztwa
i odejscia od idealizacji, w sensie podkreslania wyjatkowosci tej roli spoteczne;j.
Opisujgc model przywddztwa charyzmatycznego, wskazywatem na szereg zagro-
zen, ktore wynikaja witasnie z idealizacji i wigkszej tatwosci wywierania wplywu
przez ten typ liderow. Z tej tatwosci wptywu (i idealizacji) moze ptyna¢ gtownie
zagrozenie dla zwolennikow 1 interesariuszy lidera, ze wzglgdu na ostabione me-
chanizmy indywidualnej i spotecznej (w tym etycznej) kontroli nad celami i dzia-
faniami takiej osoby.

Ostatnia uwaga, do ktorej chee si¢ odniesé, to kwestia etyki cnot w kontekscie
przywoddcy. Sa tu co najmniej dwa zagadnienia: po pierwsze, jakie cnoty (w sen-
sie Arystotelesowskim) powinien mie¢ przywddca, po drugie, czy podobnie jak
adwokaci Whitelocka nie powinien przestrzega¢ zasady umiaru, czy tez ,,zlote-
go $rodka”, lecz przejawiaé gorliwos¢é w podazaniu ku swoim celom i w trosce
o zwolennikéw. Wskazuje¢ takze na niebezpieczenstwo zwigzane z wiernoscia
(integrity) — jezeli lider bgdzie wierny swoim wartosciom, grozi mu popadnigcie
w fanatyzm. Od razu zaznacze, ze petna wersja odpowiedzi wymagataby zapew-
ne kolejnej monografii. Jednoczesnie bardzo dzickuj¢ za zwrdcenie uwagi na
ten aspekt etyki przywodztwa. Piszac o wiernosci (integrity) jako cnocie przy-
wodcy, podkreslitem, ze trzeba jg uymowaé w odniesieniu do wartosci, ktorym
stuzy. W innym przypadku wiernos¢ jest jedynie cecha, ktéra moze by¢ dobra Iub
zta z etycznego punktu widzenia. Dopiero wiernos¢ wartosciom, ktorym warto
shuzy¢, nabiera cech cnoty. Arystoteles uznawat cnotg za srodek pomigdzy dwo-
ma wadami. Wierno$§¢ moze by¢ pojmowana jako srodek pomigdzy fanatyzmem
a ciagla zmienno$cia. Zmienno$¢ oznaczataby wierno$¢ obecnie (a nie np. w dtuz-
szym okresie zycia) wyznawanym warto$ciom. Z kolei fanatyzm odnositby sie
do wartosci raz na zawsze przyjetych i nie poddawanych juz weryfikacji ani pod
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wzgledem ich wewnetrznej warto§ciowosci, ani ich konsekwencji, postrzegania
indywidualnego czy tez spolecznego. Wiernos¢ jako cnota zaktadataby zatem za-
roOwno pozostanie przy wybranych wartosciach, jak i okresowy przeglad tych
warto$ci. W tym sensie lider nie stawalby si¢ ,,tyranem w imi¢ dobra, w imi¢ war-
tosci, w imi¢ najwyzszych idealow moralnych” (DzwoNkowska 2025, s. 265)
wlasnie dlatego, ze sprawdzalby, czy obrana droga jest zgodna z warto$ciami
oraz czy spotyka si¢ ze spolteczng akceptacja.

Co do samego bycia tyranem — w modelu Arystotelesowskim mozna powie-
dzie¢, ze lepiej aby dana grupa byta rzadzona przez tyrana, niz gdyby nie byla
zorganizowana w panstwo w ogole. Jednakze ten warunek dotyczy wyjatkowych
okolicznosci, tzn. wyboru migdzy brakiem organizacji a jakgkolwiek organizacja.
Moralnie wysoko stojacy wtadca wedtug Stagiryty ma dazy¢ do tego, aby w pet-
ni rozwina¢ potencjat drzemigcy w poddanych, czyli w przypadku niektorych
dazy¢ do tego, aby sami stali si¢ panami-wladcami. Mozna zatem stwierdzic,
iz na gruncie teorii Arystotelesa bycie tyranem to wcigz wyjscie ostateczne, nie
za$ optymalne. W tym sensie proponowana przeze mnie etyka przywodztwa ma
wytyczy¢ nie tylko moralne minimum liderom — zasady, ktorych powinni zawsze
przestrzegac, lecz takze moralne maksimum (moralne ideaty) — elementy do kto-
rych warto dazy¢ i dzigki temu poprawia¢ moralng jako$¢ swojego przywodztwa
(a przy okazji takze zwolennikow).

ODPOWIEDZ SEBASTIANOWI GALECKIEMU

Bardzo dzigkuje Sebastianowi Gateckiemu za uwagi, zwtaszcza za zauwaze-
nie problemu wierno$ci. Dzigki temu mam okazj¢ do, mam nadzieje, jeszcze bar-
dziej klarownego przedstawienia mojego stanowiska. W trakcie odpowiedzi bede
odnosit si¢ przede wszystkim do argumentow zawartych w wypowiedzi Sebastia-
na Galeckiego, pomijajgc chwyty erystyczne, od ktérych mdj Adwersarz nie stro-
ni. Uwazam, ze dyskurs filozoficzny powinien opiera¢ si¢ na argumentacji, nie
za$§ na erystyce. Stosowanie takich chwytoéw, moim zdaniem, nalezy poréwnac
do zagrania faul, podczas gdy przedstawianie i krytyczna analiza argumentacji
(nawet niebyt silnej) jest gra zgodna z zasadami. Dlatego tez, odnoszac si¢ do
niektorych fragmentow wypowiedzi Sebastiana Gateckiego, podam identyfikacje
chwytu erystycznego, nie odnoszac si¢ do zawartej w nim pozornej manipulacji.
Czytelnikowi pozostawie oceng, czy dany fragment jest chwytem erystycznym,
czy tez rzetelnym argumentem.

Pierwszy z takich chwytow — o ile si¢ nie myle, mozna go zakwalifikowac
pod numer 12 wedtug propozycji Schopenhauera (1976, 59) — pojawia si¢ juz
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na poczatku tekstu. Sebastian Galecki zarzuca mi unikanie zdefiniowania przy-
wodztwa (przy okazji przypisujac mi, zgodnie z Schopenhauera Sposobem ostat-
nim oraz sposobem 32, pewne intencje lub stanowiska — por. SCHOPENHAUER
1976, 86 i 80). Nie wiem, o ktorym sposobie definiowania wspomina mdj Ad-
wersarz (on rowniez tego nie precyzuje), nie moge zatem podjac rzetelnej, czyli
nie opartej na moich domystach, polemiki. Nadmieni¢ tylko, ze w monografii
przedstawiam wiele definicji przywodztwa, omawiam rézne ich rodzaje, wska-
zuje na silne i stabe strony réznych strategii definiowania przywodztwa. Zauwa-
zam takze, iz nie nalezy przektada¢ jeden do jednego wspotczesnych definicji
przywodztwa do wzorow historycznych. W omowieniu monografii zdaje sprawe
z tych trudnosci 1 odwoluje si¢ do definicji Johna P. Kottera i Tadeusza Oleksyna.
Dopdki jednak nie bede miat jasnos$ci, jakiego rodzaju definicji oczekuje Seba-
stian Gatecki, dyskusja musi by¢ zawieszona.

Odnosnie do terminu ,,zwolennik” — do uwag na ten temat ustosunkowatem
si¢ w odpowiedziach dla Karola Chrobaka i Dominiki Dzwonkowskiej. Stara-
tem si¢ tam doprecyzowaé, na ile to mozliwe, oraz wskaza¢ na dalsze obszary
poszukiwan wtasciwej nazwy dla osob, ktore podazaja za przywodcg. Nie bede
tych wyjasnien przytaczat ponownie. Natomiast wskaze na kolejny chwyt ery-
styczny — tym razem Schopenhauerowski Sposob 1 (uogdlnienie) i / lub Sposdb
24 (fabrykowanie konsekwencji) (1976, 46 i 66). Sebastian Gatecki stwierdza:
»Wydaje si¢, ze wedlug Kucharskiego ideatem lidera jest anarchista, czyli kto$
kto podwaza istniejace normy tylko ze wzgledu na to, ze aktualnie istniejg i nas
obecnie wigzg”(GALECKI 2025, s. 271). Zwraca uwage uzycie terminu ,,anarchi-
sta” oraz zwrotu ,,podwaza istniejace normy tylko ze wzgledu na to, ze [...]".
Pojecia ,,anarchista” jest wieloznaczne (nie wiem, w jakim znaczeniu uzywa go
Sebastian Gatecki). Drugi przytoczony fragment to bardzo silne zawg¢zenie (,,tyl-
ko ze wzgledu na to, ze [...]”). Uwazam zatem, ze motywacja lidera do dzialania
moze by¢ przekonanie, iz aktualne normy nie realizujg wlasciwie celu danej or-
ganizacji i warto$ci, jakie powinna realizowaé dana spotecznos$¢ lub cheé zmia-
ny tychze warto$ci. Niekiedy liderzy daza do zmiany réwniez samych ideatow,
ktore obowiazuja w danym momencie historycznym. Przypisanie mi skrajnego
stanowiska utatwia Adwersarzowi prowadzenie wywodu, opartego jednak na nie-
wystarczajacych przestankach. Stad twierdzenie, ,,ze Kucharski myli srodki z ce-
lami” jest — by uzy¢ zwrotu Sebastiana Gateckiego (2025, s. 271) — ,,zbudowane
na piasku”. Liderzy niekiedy dazg do zmiany $rodkéw prowadzacych do celu,
a niekiedy do zmiany samego celu. Etyka przywodztwa powinna obejmowac oba
przypadki.

Odnoszac si¢ do kwestii tlumaczenia integrity jako ,,wierno$¢”, postaram
si¢ wylozy¢ racje, jakie staty za tym wyborem. Wielo$¢ przektadow i znaczen
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integrity w j. angielskim i polskim oraz problemy, na jakie mozna napotka¢ przy
przektadzie tego terminu, przedstawitlem w Etyce przywodztwa (2021, 321-327).
Z uwagi na wskazane dwa sposoby rozumienia integrity — jako cnoty i jako ce-
chy — szukatem terminu w jezyku polskim, ktory umozliwitby oddanie wielo-
znacznosci. Integrity jako cecha niekoniecznie jest czyms$ godnym moralnej po-
chwaty, gdyz moze by¢ na przyktad fanatyzmem. Z tego powodu odrzucitem
termin ,,prawos$¢”, ktory jednoznacznie kojarzy si¢ z pozytywna cecha moralna.
Sformulowanie ,,neutralna moralnie prawo$¢” lub nawet ,,moralnie naganna pra-
wos$¢” jest, w mojej ocenie, wyrazeniem bardzo niefortunnym. Zaproponowana
,»wierno$¢” na pierwszy rzut oka ma réwniez konotacje pozytywna, jednak po
poddaniu jej analizie moze by¢ takze uzywana na okreslenie $lepego trzymania
si¢ moralnie watpliwych warto$ci lub ideatéw. Ponadto termin ,,wierno$¢” odnosi
si¢ do dluzszego czasu — by¢ wiernym wymaga proby, ktora dzieje si¢ w czasie,
nie odnosi si¢ do chwilowej zgodno$ci dziatan z przekonaniami. Termin ,,inte-
gralno$¢” odrzucitem jako taki, ktéry wprowadza wiecej niejasnosci, jest raczej
kalka z jezyka tacinskiego, a w jezyku polskim jest bardziej wieloznaczny niz
»wierno$¢”. Zdaje sobie sprawe, ze moj wybor nie jest zgodny z panujacym uzu-
sem jezykowym, dlatego tez na kilku stronach monografii wyjasniam jego mo-
tywy. Jak wida¢ po komentarzach, nie dos$¢ jasno wylozytem te motywy, stad
staram si¢ nadrobi¢ to zaniedbanie. Jestem rowniez otwarty na kontrargumenty,
by¢ moze uda si¢ odnalez¢ w polszczyznie lepszy termin spetniajacy przyjete
kryteria i bedacy trafnym przektadem integrity. Zapis ,,wierno$¢ (integrity)” sto-
sowalem wtasnie dlatego, iz jestem $wiadomy odmiennych przyzwyczajen jezy-
kowych Czytelnikow i w ten sposob staralem sie ukazaé jasno$¢ proponowanego
przektadu.

Dzigkuje Sebastianowi Gateckiemu za zauwazenie potrzeby rozbudowania
opisu wiernosci wynikajacej z teorii MacIntyre’a. Problem lezy w tym, iz moje
poszukiwanie byly skierowane nie na rekonstrukcje teorii autora Dziedzictwa
cnoty, lecz na wskazanie na mozliwe rozumienie wiernosci jako cnoty. Odwotu-
jac si¢ do MaclIntyre’a (i Akwinaty), pisz¢ wlasnie o drugim wymiarze wierno-
$ci. Zgadzam sie, ze wywod nabraltby jasnosci, gdybym dodat informacj¢ o tym,
ze wiernos¢ (stalos$¢) to ,,nabyta umiejetno$¢ postrzegania swojego zycia jako
catos$ci, jako realizacji téhog przekraczajacego poszczegolne praktyki i poszcze-
gblne dobra wewnetrzne, wbrew arbitralnemu dobieraniu sobie cnoét i dobr” (Ga-
LECKI 2025, s. 274). Zgodnie z przyjetym przeze mnie tokiem wywodu jest to
jedna z — by¢ moze najbardziej wymagajaca — form wiernosci jako cnoty, jednak-
ze nie jedyna. Odnosnie do dyskusji na temat interpretacji fragmentu Sumy teo-
logicznej to nie mogg si¢ zgodzi¢ z Sebastianem Gateckim. Twierdzi on, ze cnota
postuszenstwa przystuguje — zgodnie z mysla Akwinaty — raczej zwolennikom
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niz wladcom / przywoédcom. W analizach koncepcji wtadcy w ujeciu Tomasza,
zamieszczonych w Etyce przywodztwa, wskazywatem, ze jedna z cnét wiadey
jest wlasnie podporzadkowanie swoich warto$ci — wartoSciom boskim i ich im-
plementowanie do zycia spotecznego. Mozna zatem tu mowic o ré6znych rodza-
jach postuszenstwa (wtadcy i podwtadnych), lecz w dalszym ciggu jest to postu-
szenstwo.

Wracajac do polemiki z Sebastianem Gateckim, czas przej$¢ do dyskusji na
temat zasadnosci odrdznienia wierno$ci w modelach gwiazdzistym i rownolegtym
oraz ich etycznej oceny. M6j Adwersarz przytacza zdanie z duzym kwantyfikato-
rem, stwierdzajac iz ,,cata klasyczna tradycja etyczna — jednoznacznie i radykalnie
odrzucajg uznanie «wiernosci rownoleglej» za dopuszczalny sposob zycia przez
dojrzate i samo$wiadome podmioty moralne” (GALECKI 2025, s. 274). Zdanie to
az zaprasza do polemiki, poniewaz nie jest (poza poprzedzajacym go wywodem
z Maclntyre’a) w zaden sposob uzasadnione w tekscie. Moge ten poglad uznac bar-
dziej za wyraz przekonan mojego Adwersarza niz za uargumentowane twierdzenie.
Z takim twierdzeniem trudno tez polemizowac ze wzgledu na uzycie niejasnych
termindw, typu ,,cala klasyczna tradycja etyczna” lub ,,dojrzate i samo$wiadome
podmioty moralne”. Nie chce przypisywaé Sebastianowi Gateckiemu znaczen,
ktore beda pochodzity raczej z mojego niz z jego sposobu rozumienia tych ogol-
nych poje¢. Mysle, ze rozwazenie tej tezy wymagatoby odrebnej polemiki, ktora
z przyjemnos$cig podejme. Jako punkt wyjscia moze nam postuzy¢, przyktadowo,
fragment STh 2-2 q 64, a. 4, . 3.(Tomasz z AKwiNU 1970, 69).

Nalezy wreszcie przejs¢ do Sebastiana Gateckiego krytyki kwestii wiernosci
rownolegtej 1 wskazanie jako wlasciwy ideal moralny wiernosci gwiazdziste;j,
zwlaszcza w interpretacji Maclntyre’a. Bardzo dziekuj¢ za ten fragment, gdyz
sktonit mnie do ponownego przemyslenia zagadnienia dwoch rodzajow wierno-
$ci 1 ich znaczenia w etyce przywodztwa. Moj Adwersarz przytacza opis frag-
mentacji (compartmentalization) za Maclntyre’em, a nastepnie za tym filozofem
wskazuje na trzy negatywne jej konsekwencje (cho¢ bardziej wlasciwym termi-
nem bytoby ,,ryzyka”):

[...] jednostkom zyjacym w naszym $wiecie grozi utrata jednosci, spoistosci, [...]
komplementarnosci. [...] w najbardziej skrajnych wypadkach jednostka staje przed
niebezpieczenstwem «roztopienia sie» w zbiorze rél, ktére przyjmuje w réoznych
sferach. [...] fragmentacja ma negatywne skutki nie tylko dla jednostek, lecz takze
dla wspolnot i spoteczenstw (GALECKI 2025, s. 276).

Paradoksalnie nawet zgodze si¢ z Sebastianem Gateckim (i MacIntyre’em), iz
fragmentacja jest zwigzana z ryzykiem. Zeby zmniejszy¢ prawdopodobienstwo
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wystapienia tych niepozadanych konsekwencji Sebastian Gatecki (i MacIntyre)
zalecaja dazenie do ideatu moralnego, realizowanego przez dojrzaty i samoswia-
domy podmiot moralny.

Roéznica migdzy pogladami Sebastiana Galeckiego a moimi lezy gdzie indzie;j.
Moj Adwersarz wydaje si¢ stosowac (nie wiem, na ile Swiadomie) figure, ktora
nazywam ,heurystyka maksymalizacji”. W sformutowaniu Igora Primoratza ta
heurystyka ma postaé: ,,A jest znacznie lepsze od B, a zatem B nie jest dobre
w ogoble” (2012, 51). W rozumowaniu Sebastiana Galeckiego A to ideal moralny,
odejscie od fragmentaryzacji, realizacja téAoc. B — model zycia, ktory realizuje
warto$ci, ale w obrebie rol, w mniejszym zakresie, w ktorym jednostki zyjg na
nizszym poziomie moralnym, jednakze rowniez starajg si¢ realizowaé wartosci
w obrebie odgrywanych przez siebie rol. Sebastian Gatecki (i Maclntyre) wyka-
zali, ze A jest znacznie lepsze od B — co do tego nie mam watpliwosci. Jednak nie
wykazali, ze B nie jest dobre w ogole. Wskazali jedynie na ryzyka zwigzane z B
(zauwaze mimochodem, ze nie wskazuja na zadne ryzyka zwiazane z A).

Opisywang sytuacje mozna zobrazowac nastepujacg analogia: przyjmijmy, ze
wspinaczka na Gerlach daje turyscie najlepsze przezycie zwigzane z aktywnym
wypoczynkiem w Tatrach. Zdobycie Gerlacha wymaga przygotowania fizyczne-
go, mentalnego, sprzetowego, do§wiadczenia i szczg$cia w kwestii pogody (od-
powiedni stan szlaku i widoczno$¢). Jeszcze wigkszego przygotowania potrzeba,
aby by¢ przewodnikiem wysokogorskim z uprawnieniami do prowadzenia tu-
rystow na Gerlach. W tym przyktadzie jest to odpowiednik A — warto wspinaé
si¢ na Gerlach, osoby, ktére to robia sa podziwiane, przewodnicy stuzg swoja
pomoca mniej doswiadczonym turystom. Brak wspinania si¢ na Gerlach wiaze
si¢ z brakiem do$wiadczenia wspaniatych widokow, przekraczania swojego zme-
czenia, niebezpiecznych warunkow i wspaniatej przygody. Przyjmijmy, ze bycie
przewodnikiem wysokogorskim z uprawnieniami na Gerlach jest w tym przy-
ktadzie odpowiednikiem A. W takim razie odpowiednikiem B byltby np. spacer
Doling Koscieliska. Spacer ten wymaga minimalnego przygotowania fizycznego
oraz mentalnego, praktycznie zadnego sprzgtowego, nie potrzeba tez do§wiad-
czenia wysokogorskiego. Organizacja wycieczki do Doliny Koscieliskiej nie jest
tez zwiazana z dodatkowymi i trudnymi do zdobycia uprawnieniami. Co wigcej,
wyprawa do Doliny Koscieliskiej niesie ze sobg ryzyka: brak poznania ,,cato-
$ci” pasma (lub chociazby widoku goér z wysokiego szczytu), osoba bedaca na
spacerze w Dolinie Koscieliskiej moze si¢ uzna¢ za turyste podobnego do zdo-
bywcy Gerlacha, spacery do Doliny Koscieliskiej groza umasowieniem turystyki
i zwigkszenia jej negatywnego oddzialywania na przyrode Tatr.

Celem tego przyktadu nie jest ukazanie, ze Sebastian Gatecki myli sie, gdy
wskazuje na wysoki ideal moralny i go promuje. Jednakze nie ma racji, po
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pierwsze, nie poddajac analizie ryzyk zwiazanych z osigganiem wysokich ide-
alow moralnych. Po drugie, uznajac sposoby zycia, ktére nie daza do takiego
idealu, za mato lub wrgcz bezwarto§ciowe, wyraza raczej wlasne przekonania niz
uargumentowang teze.

Podzial na wierno$¢ rownolegla i gwiazdzista pozwala uznaé, ze mozna reali-
zowac¢ ideaty moralne nawet w takich granicach jako role spoteczne. Odwotujac
si¢ do przyktadu: jezeli nawet czyms$ najlepszym jest wspinaczka na Gerlach,
to dobrze jest p6js¢ na spacer do Doliny Koscieliskiej (a nawet wjecha¢ kolejka
na Gubaldéwke, zeby stamtad podziwia¢ panoram¢ Tatr), a najgorzej jest unikaé
ruchu (i obcowania z picknem Tatr) w ogoéle. Twierdzenie mojego Adwersarza
przypomina wigc raczej zdanie: jezeli nie zdobytes Gerlacha, to nie bytes w Ta-
trach, nie mozesz nazywac si¢ tatrzanskim turysta. Ja natomiast twierdze: skoro
jeszcze nie jeste$ gotowy na zdobycie Gerlacha, to mozesz wszak przejs$¢ si¢ Do-
ling Koscieliska. Co wigcej, taki spacer moze ci¢ zacheci¢ do zdobycia wyzszych
partii gor. Nalezy tez pamietac, ze umiejetnosci (oraz sprzetu), ktore sg potrzebne
do zdobycia Gerlacha prawdopodobnie nie bgdziesz wykorzystywat do spaceru
po Rynku Gtéwnym w Krakowie — tam bedziesz w roli przechodnia lub turysty
miejskiego.

Podsumowujac i jednoczesnie odnoszac si¢ do zarzucanej mi przez Sebastiana
Gateckiego ,,pluralizacji idealnosci”, staram si¢ w rozwijanej przeze mnie ety-
ce przywodztwa odroznia¢ przywodcoOw moralnie idealnych (lub bliskich temu
ideatowi) od przywodcoéw wystarczajagco dobrych. Przyktadem lidera wystarcza-
jaco dobrego moze by¢ bigamista i rozpustnik, tworca podwalin pod ztoty wiek
Krolestwa Polskiego: krol Kazimierz Wielki. Adwersarz nazywa moje podejscie
»dziwng filozoficznie i jezykowo pluralizacja «idealno$ci»”. Stwierdza katego-
rycznie:

Bowiem albo ,.lider codzienny” postgpuje w sposéb moralnie wlasciwy i woéwczas
nie ma sensu méwic o tym, ze nie jest ,,liderem wielkim”, albo tez jego postgpowanie
nie jest wlasciwe 1 woéwczas nie wolno okresla¢ go mianem ,,przywddcy moralnie
dobrego”. Tertium non datur (GALECKI 2025, s. 279)

Rozumiem to, odwotujac si¢ do mojego przyktadu, tak: albo kto§ wchodzi
na Gerlach, albo nie jest turysta tatrzanskim. M¢j model zaklada przestrzega-
nie zasad moralnych w obrebie roli (rél) jako element lepszy od nieprzestrze-
gania ich w ogodle. W tym sensie nie tylko tertium datur, lecz takze prowadzi
to do zauwazania wielu obszarow, w ktorych dana osoba (dany lider) postepuje
w sposob wiasciwy. I jezeli jako lider postepuje w sposdb moralnie wlasciwy, to
dobrze (z moralnego punktu widzenia). Jeszcze lepiej, jezeli postepuje zgodnie
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z modelem wierno$ci gwiazdzistej. Lecz jest to — jak proponuje¢ w Efyce przy-
wodztwa — wymog supererogacyjny, tzn. nalezy podziwia¢ ludzi, ktorzy tak po-
stepuja, lecz nie potegpiac tych, ktorzy w obrgbie swoich 1ol przestrzegaja zasad
moralnych. Stwierdzenie Sebastiana Gateckiego, iz takie podejscie jest charakte-
rystyczne dla modeli troszczacych si¢ o skutecznos¢ lidera jest kolejnym zasto-
sowaniem ,,heurystyki maksymalizacji”. Model, ktory proponuj¢, opierajac si¢
na rozroéznieniu poziomow zobowigzan lidera, pozwala na wskazanie moralnych
minimoéw oraz moralnych ideatéw. Pomigdzy nimi jest przestrzen do rozwoju
liderow (i zwolennikéw).

ODPOWIEDZ AGNIESZCE LEKKIEI-KOWALIK

Dzigkuje Agnieszce Lekkiej-Kowalik za wskazanie na (co najmniej) po-
dwdjny wymiar znaczenia pojecia ,,przywodztwo” — techniczny i aksjologiczny.
W moich odpowiedziach skupie si¢ przede wszystkim na ,,potrzebie metafizyki”
ijej znaczeniu w etyce, a zwlaszcza w etyce przywodztwa. Porusze takze watek
supererogacji i zakresu obowiazkow liderow.

W pracach na temat etyki przywodztwa, jak wspominatem w odpowiedziach
Karolowi Chrobakowi i Dominice Dzwonkowskiej, istnieje postulat powigza-
nia definicji ,,dobrego przywoddcy” z dwoma wymiarami: efektywno$ciowym
i etycznym. Agnieszka Lekka-Kowalik postuluje jeszcze wicksza unifikacje. Je-
zeli dobrze rozumiem jej propozcyje, sam termin ,lider / przywddca” powinien
by¢ zarezerwowany dla 0sob, ktore wywieraja wptyw w sposdb moralnie godzi-
wy. Owa moralna godziwo$¢ winna odnosi¢ sie do celow, srodkow i skutkow
procesu przywoddztwa. Autorka zaznacza, ze zasigg moralnej odpowiedzialnosci
lidera powinien obejmowac rowniez konsekwencje jego dziatalnosci, ponoszone
przez osoby, ktére nie sa jego zwolennikami. Jest to bardzo ciekawa propozycja
i jej wdrozenie niewatpliwie zwickszyloby presje na moralnie godziwe dziata-
nia liderow. Problem w tym, iz jeszcze bardziej niz propozycja Joanne Ciulli
odchodzi od potocznego sposobu postugiwania si¢ terminem ,,przywodca”, a co
za tym idzie, mogtaby wprowadzi¢ jeszcze wigkszy zamet pojeciowy. Zamet ten
polegalby na postugiwaniu si¢ terminami ,,lider” / ,,przywddca”, przede wszyst-
kim w jezyku potocznym, zar6wno w znaczeniu aksjologicznie neutralnym, jak
1 pozytywnym. Niemniej sam pomyst, od praktycznej strony, moim zdaniem wart
jest promowania. Mozna by wtedy straci¢ status przywodcy w momencie, gdy
dana osoba zaangazuje si¢ w dziatania moralnie naganne.

W kolejnych fragmentach Agnieszka Lekka-Kowalik wskazuje:
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Stusznie mozna wobec tego uznaé¢, ze miarag poprawy — czy to organizacji czy
$wiata — jest osoba. Od przyjetej w danym modelu przywodztwa koncepcji osoby
zalezy wigc, ocena czy dane dziatanie lidera jest akceptowalne z etycznego punktu
widzenia (2025, s. 286).

W pierwszym zdaniu chodzi najprawdopodobniej o teori¢ osoby, a nie o ja-
kas konkretng (lub abstrakcyjng) osobe. Zatem nalezy je zmieni¢ na ,,miar¢
poprawy [dostarczy] koncepcja osoby przyjeta w danym modelu przywodz-
twa”. Nie wydaje si¢ to zdaniem slusznym. ,,Miara poprawy”, a doktadnie rzecz
biorac ,.kryteria poprawy” moga by¢ wewnetrzne lub zewnetrzne wzgledem
modelu przywodztwa. W przypadku kryteriow wewnetrznych sam model okre-
$la oceng $rodkow i celow. Kryteria zewnetrzna oznaczaja, ze propozycje do-
tyczace przywodztwa sg oceniane wedtug teorii, norm lub stanu etyki pocho-
dzgcego spoza modelu, np. za pomoca jakiej$ teorii etycznej albo aktualnie
obowigzujacych warto$ci i norm w danej spoteczno$ci. Osobiscie sktaniam sig
do przyjmowania kryteriow zewnetrznych. Kryteria zdefiniowanie tylko we-
wnetrznie moga prowadzi¢ do dziatan i skutkow spotecznie i moralnie nieak-
ceptowalnych. Modele przywodztwa powinny by¢ ocenianie wedtug kryteriow
zewngtrznych 1 wewnetrznych. Proponowane w nich koncepcje osoby, podob-
nie jak koncepcje dobra i postgpu, powinny by¢ poddawane analizom. Wyniki
tych analiz mozna przedstawia¢ opinii publicznej w celu wydania osadu. Osad
ten moze prowadzi¢ do bardziej §wiadomej zgody lub réwnie $swiadomego
odrzucenia danego modelu przywodztwa, czy tez danego przywodcy. Wiecej
na ten temat pisatem w odpowiedzi Piotrowi Duchlinskiemu, gdy poruszatem
kwestie modelu etyki szczegotowej Veatcha.

Nastepnie Agnieszka Lekka-Kowalik stwierdza, iz ,,Wszystkim modelom bra-
kuje wigc osadzenia w metafizyce” (2025, s. 286). ,,Osadzenie w metafizyce”
ma prowadzi¢ do odkrycia niezaleznej od uznania poszczego6lnych lideréw (lub
innych ludzi) obiektywnych podstaw aksjologicznych. Autorka pisze:

Dopiero wprowadzenie ,,miary wierno$ci” w postaci koncepcji osoby, i to koncepcji,
w ktorej naturze osoby przypisuje si¢ wymiar normatywny, pozwoliloby na
odrdznienie cechy jako wiernosci czemukolwiek i wiernosci jako cnoty, tj. wiernosci
prawdziwym wartosciom (LEKKA-KoOWwALIK 2025, s. 287).

Do kwestii relacji miedzy etyka a metafizyka odnositem si¢ juz odpowiada-
jac Piotrowi Duchlifiskiemu. Uzupehiajac tamtg odpowiedz, zaznacze, ze nie
podzielam optymizmu Agnieszki Lekkiej-Kowalik co do pewnosci aksjologicz-
nej ptynacej z osadzenia metafizycznego. Mozna rozwazy¢ taki przyklad: na
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podstawie rzetelnych badan antropologicznych i metafizycznych zostaje ustalo-
ne, iz natura cztowieka jest darwinistyczna, czyli najpeiniej realizuje si¢ w walce
o przetrwanie. Na tej podstawie tworzona jest aksjologia, gtoszaca wysoka war-
tos¢ przezywania najlepiej przystosowanych. W konsekwencji powstaje etyka,
w ktorej normy sg wyrazicielem tej wartosci. Moralnie stuszne staje si¢ wzajem-
ne oszukiwanie (maskowanie), przemoc, nawet polowania na innych przedstawi-
cieli wlasnego gatunku. Ludzko$¢ zyje zgodnie ze zidentyfikowang obiektywna
naturg. Jednak $wiat taki daleki jest od naszych dzisiejszych aksjologicznych
1 moralnych intuicji.

Przyktad ten ma pokazac¢, iz odwolywanie si¢ do metafizyki i proby ugrun-
towania w niej etyki niekonieczne bedzie prowadzi¢ do takich skutkow, jakie
sa zamierzone, czyli, jak przypuszczam, podniesienia moralnego poziomu ludz-
kosci. Twierdzenia metafizyczne takze podlegaja selekcji, a jednym z kryteriow
selekcyjnych moga by¢ kwestie etyczne. Wracajac do przyktadu: nawet gdyby
powstaly takie ustalenia, to nadal, prawdopodobnie, gloszona bytaby moral-
no$¢ gloryfikujaca altruizm, milo§¢ wzajemna czy oddanie, tzn. zachegcajgca do
przekraczania albo nawet odejscia od spotecznego darwinizmu. Oznacza to, ze
przekonania etyczne moga sluzy¢ do selekcji teorii metafizycznych. Jak wspo-
minatem w odpowiedzi Piotrowi Duchlinskiemu, shuzg temu dwa rodzaje kryte-
riow: metodologiczne i etyczne. Sama Agnieszka Lekka-Kowalik podaje takie
kryteria, piszac: ,,Musiataby to by¢ jednak metafizyka realistyczna, traktujgca
warto$ci jako obiektywny aspekt §wiata, ktory cztowiek nie ustanawia, ale moze
odkry¢” (LEKKA-KOWALIK 2025, s. 287). Takie stwierdzenie, po pierwsze, stawia
nas daleko od zasady sine ira et studio. Po drugie, wskazuje z gory, co powin-
no (!) by¢ odnalezione, niezaleznie od rzeczywistych wynikow poszukiwan. Po
trzecie wreszcie, grozi popadnigciem w btad potwierdzenia — badacz, konstru-
ujac metafizyke, bedzie si¢ sktaniat, nawet nieSwiadomie, do ustalen zgodnych
z przyjetym celem i kryteriami. By¢é moze Autorka dostrzega pragmatyczny
efekt traktowania wartosci jako obiektywnego efektu $wiata — trudniej je wtedy
naruszy¢, moga by¢ bardziej przekonujace dla podmiotéw moralnych. Jednakze
ten aspekt pragmatyczny nie powinien zaktocac rzetelnego badania i namyshu
filozoficznego.

Wreszcie, ponownie odwotuje si¢ do odpowiedzi Piotrowi Duchlinskiemu,
nawet ustalenie jakiej$ natury cztowieka czy istnienia warto$ci nie oznacza,
ze powinniSmy zy¢ zgodnie z ustalong naturg czy warto$ciami. Twierdze-
nie ,,zycie zgodnie z obiektywnym porzadkiem aksjologicznym jest moralnie
stluszne” wymaga uzasadnienia. Podobnie nie mam jasnos$ci, dlaczego, jak
twierdzi Autorka,
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[...] kwalifikowanie czynow liderow jako zakazane, neutralne, nakazane
i supererogacyjne, ale nie dokonuje eksplikacji wlasnych zatozen metafizycznych
i antropologicznych, na ktorych si¢ opiera. Dopiero wtedy datoby si¢ t¢ kwalifikacje
uzasadni¢ nie jedynie skutecznoscig (a to wymiar podlegajacy badaniom nauk
szczegolowych), ale takze wskazaniem na naturg czlowieka, spoteczenstwa, celow
itd. (LEKKA-KOWALIK 2025, s. 289).

Jak si¢ wydaje, mozna moja kwalifikacj¢ uzasadni¢ w odmienny niz jedynie
skutecznoscia sposob. Jak podaje w Etyce przywodztwa (2021, 391-392), moim
celem byto uporzadkowanie wielu norm i zalecen moralnych dla liderow. Nie je-
stem pewien, czy takie uporzadkowanie mozna uzasadni¢ skutecznoscig. Gdyby
to bytby mdj glowny cel, raczej poszediby w strone ,,poradnika etycznego” dla
liderow niz analiz filozoficznych. Uporzadkowanie zasad moze prowadzi¢ do
fatwiejszej ich krytyki, ktora, z kolei, moze doprowadzi¢ do lepszego poznania
i kodyfikacji etyki przywodztwa.

Odnoszac si¢ do rozwazan Autorki nad kwestig wiernosci réwnoleglej
i gwiazdzistej, zostaje tu przedstawiona proba odejscia od zaproponowanego
przeze mnie rozrézniania na poziom wymagany i supererogacyjny. Agnieszka
Lekka-Kowalik proponuje, uzywajac jezyka Kanta, uzna¢ wierno$¢ gwiazdzista
za obowigzek niezupetny. Jak mowi Kant, obowiazki takie

[...] pozostawiaja one przestrzeganiu (stosowaniu si¢ do nich) pewien przedziat
(latitudo) wolnego wyboru, tzn. nie moga jednoznacznie okresli¢, co i jak wiele ma
si¢ uczyni¢, zmierzajac do celu, ktory zarazem jest obowiazkiem (KANT 2005, 58).

Dazenie do wiernosci gwiazdzistej miatoby by¢ obowigzkiem, jednak droga,
jaka lider (i zapewne kazdy cztowiek) powinien wybra¢ do jej realizacji, zosta-
wia pewien zakres wolnosci. Obowigzek niezupeiny nie dyktuje, co nalezy robié,
ale wskazuje cel, do ktorego nalezy dazy¢. Bardzo dzigkuje Autorce za ten trop.
W takim podejsciu dazenie do zachowania wierno$ci gwiazdzistej przestawatoby
by¢ supererogacyjne. Ten ideat moralny stawalby sie, by jeszcze raz uzy¢ Kan-
towskiego wyrazenia, obowigzkiem. Niewatpliwie ta koncepcja wymaga dalsze-
go namystu i, by¢ moze, modyfikacji propozycji przedstawionej w Etyce przy-
wodztwa. Zgadzam si¢ roOwniez ze stwierdzeniem, ze: ,,zbudowanie integralnej
etyki przywodztwa jest ciggle pilnym zadaniem badawczym” (LEKKA-KOWALIK
2025, s. 290).
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