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Parafrazujac znane powiedzenie Karola Marksa o pienigdzu, przyjmijmy, ze
y,nawet mifoS¢ nie uczynita wickszej liczby ludzi glupcami niz rozwazania
o istocie przywodztwa”. Pominmy zatem semantyczne rozwazania dotyczace
tysiecy definicji 1 okreslen przywodztwa. Wystarczy nam to, co napisal swego
czasu zapewne najmadrzejszy ekonomista XX wieku, ktory oczywiScie nie dostat
Nobla, John Kenneth Galbraith: ,\Wszyscy wielcy przywodcy mieli jedna ceche
wspOlna: byta to wola stanowczego stawienia czola najwazniejszym niepoko-
jom ich ludzi w ich czasie. To i niewiele wigcej jest istotg przywodztwa” (Gal-
braith 2010: 327). Takie podejScie obejmuje nie tylko przywodztwo polityczne,
ale spoteczne i biznesowe na roznych poziomach. Archetypem tak rozumianego
przywodztwa jest Riviere, szef linii lotniczej z pionierskiego okresu lotnictwa
cywilnego, ktory za cene zycia swoich pilotow forsowal ide¢ lotdow nocnych.
To byta jego odpowiedZ na pytanie, ktdre sam sobie zadawal: ,Ale nawet jesli
zycie ludzkie jest bezcenne, post¢pujemy zawsze tak, jak gdyby istniato cos, co
jest warte wigcej niz zycie ludzkie... Ale co?” (Saint-Exupéry 1931: 130). To
taka ,bohaterska”, skrajnie indywidualistyczna wizja przywoddztwa. W kofico-
wym fragmencie ksigzki Riviere sam ,niesie swoje ciezkie zwycigstwo”. A co
si¢ dzieje w przypadku klegski? Saint-Exupery doswiadczyt jej osobiscie jako
pilot mySliwca w kampanii 1940 roku we Francji i nie znalazt zadawalajace;j
odpowiedzi. W przededniu kapitulacji napisat: ,Jutro dla Swiadkow tych wyda-
rzefl bedziemy zwyci¢zonymi. Zwyci¢zeni powinni milczec. Jak ziarna” (Saint-
-Exupéry 1942: 248). A przeciez klgski sa nieodzownym elementem cyklu zycia
kazdej organizacji i w warunkach kl¢ski przywddztwo jest szczegOlnie potrzeb-
ne. W jednym z wywiadow z wybitnymi polskimi liderami znajdujemy nastepu-
jace stwierdzenie:

'E-mail: kozmin@kozminski.edu.pl



42

ANDRZEJ K. KOZMINSKI

Gdyby popatrze¢ na przywodcow, to 90% wsrod nich to bedg ci, ktorzy przegrali.
W biznesie te osoby bronig si¢ niezwykle silnie i nieraz obalenie takiego wielkiego
szefa to jest poZniej cata legenda w korporacji. Przywodztwo w biznesie w przeci-
wieistwie do przywodztwa w polityce nie zawsze prowadzi do kleski. W polityce na-
tomiast zawsze jest kleska. Wielka kleska, mata kleska, ale zawsze jest bardzo bolesna
porazka (Kozmifiski 2013: 118).

Narzekania na deficyt przywoddztwa sg stare jak Swiat. Pochodzg od poszuku-
jacych ukierunkowania i porzadku w §wiecie. Ostatnio jednak coraz czgsciej narze-
kania te sa otwarcie formutowane przez samych przywodcow najwyzszych szczebli
uwazanych za ,wybraficow bogéw”. Snujac refleksje po zakoficzeniu dwoch kaden-
cji prezydenta USA (,,najpotezniejszego cztowieka Swiata”), Barack Obama pisze:

Po co roztaczac wizje Swiata takiego, jaki powinien by¢, skoro proby jego zbudowania
spetzajg na niczym? Czy Vaclav Havel miat racj¢, mowiac, ze skaz¢ si¢ na porazke,
jesli pozwole oczekiwac od siebie zbyt wiele? Czy to mozliwe, Ze abstrakcyjne zasa-
dy i szlachetne idealy byly i na zawsze pozostang pretensjonalng fantazjg, Srodkiem
usmierzajacym bol, sposobem na rozpacz, bowiem za ich pomocg nie da si¢ przezwy-
cigzyC pierwotnych instynktow, ktore naprawde nami rzadza, i niewazne co powiemy
lub zrobimy - historia potoczy si¢ z gory okreslonym kursem, niezdolna zboczy¢ ze
Sciezki strachu, glodu i wojen, dominacji i stabosci? (Obama 2021: 451).

W podobnym duchu wypowiada si¢ Donald Tusk po zakoficzeniu swojej ka-
dencji Przewodniczacego Rady Europejskiej nazywanego z duzg dozg przesady
»Prezydentem Europy™:

Na co nam jednos¢, suwerennos¢ i solidarnos¢, jesli nie bedziemy w stanie obro-
ni¢ Europy rozumianej jako terytorium wolnosci, kultury i prawa przed naszymi ze-
wnetrznymi i wewnetrznymi przeciwnikami? Jesli nie bedziemy umieli broni¢ Europy
przed naszymi stabosSciami i zwatpieniami, przed pokusg dogadania si¢ ze ztem i ule-
gtosci wobec silnych i bezwzglednych (Tusk 2019: 401).

Obaj zdawali sobie sprawe z tego, ze swoich egzamindw nie zdali, cho¢ moze
nie tak dramatycznie jak dwaj kolejni papieze w walce z patologiami w Kosciele.
Jezeli juz najwyzsi i najpotezniejsi przywodcy zaczynajg narzekaé na deficyt przy-
wodztwa i niedostatek wtadzy, to sprawa staje si¢ naprawde powazna. Przywodcy,
podobnie jak inni aktorzy na scenach ekonomicznych, politycznych, militarnych,
kulturowych czy innych, doSwiadczaja skutkow ,radykalnej niepewnosci”, czyli
nieprzewidywalnosci zdarzen o kluczowym znaczeniu (Bookstaber 2017). Wywra-
ca ona do gory nogami plany, programy, strategie i procedury, niszczy rezerwy,
uniemozliwia przywoddcom ,zapisanie si¢ w historii” i zmusza do catkowitej kon-
centracji na walce o przetrwanie.
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Jak pisze politolog Moises Naim w ksigzce o znamiennym tytule 7he End
of Power: ,Rozktad wtadzy zmienia $wiat. Prezydent Stanéw Zjednoczonych lub
Chin, Prezes J.P. Morgan lub Shella, redaktor naczelny «New York Timesa», szef
Mie¢dzynarodowego Funduszu Walutowego czy Papiez ciagle majq olbrzymig wia-
dz¢. Ale znacznie mniejszg niz ich poprzednicy” (Naim 2012: 2). Co wigcej ten
proces rozktadu wtadzy w ostatnich latach wyraznie przySpiesza. Pandemia dostar-
cza mu dramatycznego przyspieszenia. Miarg moze by¢ chociazby rosngce tempo
rotacji kadr na najwyzszych stanowiskach zaréwno w polityce, jak i w gospodarce
i w innych organizacjach. Naim wyjaSnia to nastepujaco: ,,Dzisiejsi gracze czgsto
placq wyzszg ceng i szybciej za swoje biedy niz ich poprzednicy. Ich odpowiedZ na
t¢ nowg rzeczywistoS¢ z kolei zmienia zachowanie tych, nad ktorymi majq wtadze,
uruchamiajac reakcje taficuchowa, ktéra dotyka niemal kazdego aspektu ludzkich
interakcji” (Naim 2012: 4). Nowe oblicze wiadzy, czyli nowa postac¢ przywodztwa,
zmienia oblicze cywilizacji uksztattowanych przez przywodztwo dotychczasowe,
tradycyjne. Na czym polega ta zmiana? W swojej kolejnej ksiazce Naim (2022)
udziela czg¢Sciowej odpowiedzi na to pytanie. Wtadza, ktorej misjq jest skuteczne
przywddztwo, ,msci si¢” na niesfornym spoteczefistwie, budujac jednoznacznie
podporzadkowany sobie system autorytarny.

Zeby poradzi¢ sobie z kleska i ze skomplikowanymi wyzwaniami przysziosci,
trzeba czegos$ znacznie wiecej niz wizja, charyzma i twardoS¢. Rosnacej komplikacji,
gestosci i1 ,radykalnej” (Bookstaber 2017) badZ ,,uogdlnionej” (KoZminski 2004)
niepewnosci Swiata towarzyszy rosngca ztozonos$¢ przywodztwa. Badania nad
przywodcami mi¢dzynarodowych korporacji, z ktorymi Harvard Business Review
prowadzit wywiady w latach dziewi¢édziesiatych, wykazaly, ze ,,przywodztwo nie-
jedno ma imi¢”, a konkretnie trzy: menedzera, artysty i kaptana (Hatch, Kostera,
Kozminski 2010). To sg trzy maski, trzy wcielenia zapewniajgce facznie skuteczne
oddziatywanie na grupe odniesienia. Menedzer zapewnia skuteczng realizacj¢ kon-
kretnych zadan, wiasciwg alokacj¢ Srodkow, sekwencje dziatah w czasie, pomiar
efektywnosci dziatan i bodZcowanie realizatoréw, kontrole, nadzor, czyli wypetnia-
nie we wspolczesnym Swiecie funkcji, ktore jeszcze Henri Fayol przewidziat dla me-
nedzerOw na poczatku zesztego wieku. Artysta zapewnia kreatywnoS¢ w doborze
zadan i w dziataniu. Dzi¢ki niemu organizacja unika putapek rutyny i imitacji, a za-
tem niskiej szeroko rozumianej wartosci dodanej swoich dziatan. Artysta zapewnia
innowacje i zwiazane z nimi korzysci, ale i ryzyko. Dziatania menadzerdw i arty-
stow w pewnym sensie rownowazg si¢. Kaptan operuje w sferze wartosci. Okresla,
nazywa, komentuje i przekazuje uczestnikom tak, by uwierzyli w ich cennos¢, zwia-
zali si¢ z nimi emocjonalnie i wdrozyli zasady postepowania stuzace ich realiza-
cji, urzeczywistnieniu. Wartosci nie moga by¢ traktowane instrumentalnie. Kaptan
nadaje transcendentny wymiar motywacjom ludzkim i wzorcom zachowan. To sg
oczywiScie wzorce idealne wszystkich trzech rol przywddcy. Catkowicie idealistycz-
ne jest jednak zatozenie, ze jedna osoba moze je pelni¢ rownoczeSnie, czy nawet
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kolejno. Wyjsciem podsuwanym przez teoretykow jest wspotdzielenie przywoddztwa

(shared leadership) 1 ,,samoprzywddztwo”, czyli self-leadership (Wassenaar, Pearce

2012; Pearce, Mantz 2014). Praktyczny walor takich rad wydaje si¢ jednak bardzo

ograniczony, dopoki nie dowiemy sig, ,,co robig przywodey” albo ,,na czym polega

technologia przywodztwa”.

W badaniu empirycznym grupy czotowych polskich przywodcow politycznych,
biznesowych, spotecznych, religijnych, sportowych i naukowych (Kozmirski 2013)
okazato sig, ze ich rola jest znacznie bardziej defensywna, niz by si¢ to mogto wy-
dawac odbiorcom bohaterskich mitow i legend sprzedawanych w milionach odston
przez wszystkie mozliwe media. Przywodcy rozpychajg coraz liczniejsze i silniejsze
ograniczenia, ktorym sg poddani. Sifa ich przywddztwa, czyli zdolnos¢ do reali-
zacji misji, posfannictwa zalezy od tego, jak silnie potrafia si¢ rozepchna¢. Taka
konstatacja nie jest dla nich ani pochlebna, ani przyjemna. ,Jak to, to ja jestem
ograniczony!!!” — mowili z wyrazng pretensja badaczom. Woleliby widzie¢ siebie
na przystowiowym ,,biatym koniu”, ktory przeskakuje wszystkie przeszkody.

Udato si¢ zidentyfikowa¢ nastepujace typy ograniczen, ktérym poddani sg
przywddcey:

e QOgraniczenia polityczne dotyczg nie tylko politykdw, ale wszystkich osob, kto-
rych pozycja zalezy od heterogenicznych, zréznicowanych populacji, w ktorych
Scierajq si¢ rdzne interesy, wzorce kulturowe, ideologie, wartoSci, przekonania
itp. Przezwyciezanie ograniczefi politycznych wymaga zawierania sojuszy,
kompromisow, niekiedy uzycia przemocy lub manipulacji.

* Ograniczenia kulturowe pochodzg z kultur narodowych, organizacyjnych,
profesjonalnych, lokalnych i innych, na pngraniczu ktorych przychodzi dzia-
ta¢ liderom. Przezwyci¢zanie ograniczen kulturowych moze wymagac z jednej
strony przesadnej dbatosci o rytualy, a z drugiej starania o reinterpretacj¢ prze-
sztoSci i mitow zatozycielskich. Deptanie jednych kultur wymaga poSpiesznego
kreowania nowych na ich miejsce. W wielokulturowym Swiecie trudno o per-
fekcyjng wrazliwos¢ na wszystkie kultury. Trzeba dokonywac wybordow.

e QOgraniczenia uprawniefi wynikajg z formalnego zakresu wtadzy i uprawnien,
ktory zostat przyznany liderom z racji formalnie zajmowanego stanowiska.
Poszerzenie tego zakresu osiaga si¢ poprzez dodatkowe kompetencje, pozy-
skiwanie i przetwarzanie dodatkowych informacji i blokowanie czy znieksztat-
canie innych, gre wymienng;: ustuga za ustuge, szantaz, penetrowanie nowych
funkcji 1 produktow i szereg innych sposobow. Jest to nieograniczone pole dla
inwencji.

e QOgraniczenia informacyjne biorg si¢ zarowno z architektury formalnych i tech-
nicznych systemow informacyjnych, jak i z niedostatkdw technologii czy Swia-
domego dziatania uczestnikdw organizacji blokujacych czy fatszujacych infor-
macje. Sukces lidera zalezy w duzej mierze od jego zdolnosci do uzyskiwania
informacyjnej przewagi konkurencyjne;.
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* Ograniczenia etyczne dziafajg podobnie jak kulturowe i sg kulturowo zdeter-
minowane. Normy etyczne, roznego rodzaju ,,czerwone linie”, ktore wyzna-
czajq sobie liderzy, pochodzg od grup spotecznych, w ktorych przychodzi im
dziata¢. Muszg rozstrzygac sprzecznosci mi¢dzy nimi.

* QOgraniczenia emocjonalne biorg si¢ bezposrednio z emocji samych lideréw
i 0sob, wsrdd ktorych wypada im dziatac. Postulat ,,wyprania” przywodztwa
z emocji jest rOwnie niewykonalny, co nonsensowny. To emocje sq gtowng
sifag napedowa przywddcOw i to one zapewniajg im owg magiczng charyzme.
Nadmiar emocji bywa jednak destrukcyjny i przeciwskuteczny. Wymaga kon-
troli. Przywodcy musza jednak prawidiowo odczytywaé emocje innych oséb
i odpowiednio na nie reagowac. Slepota na emocje innych ,grozi $miercig lub
kalectwem”.

* Ograniczenia motywacyjne biorg si¢ ze zbyt duzych Iub zbyt matych apetytow
zardwno samego przywodcy, jak i otaczajgcych go zespotow. Sekret przywddz-
twa polega na tym, ze przywddca realizuje co$ znacznie wigkszego niz jego
osobisty materialny czy prestizowy interes i potrafi to odpowiednio zakomu-
nikowac. Przystowiowa pazerno$¢ przywddcow jest dla nich zawsze zgubna.

Niestety biafe konie wyladowaty u rzeznika. Zmaganie si¢ z takimi i podobny-
mi ograniczeniami w zmiennych konfiguracjach wymaga szczegolnych kompeten-
cji. Na czoto wysuwa si¢ wsrdd nich zdolnos¢ do autorefleks;ji, czyli analitycznego
i krytycznego spojrzenia przywodcdw na siebie samych i umiejetnos¢ wyciggania
z tego wnioskow, czyli uczenia si¢ na wtasnych stabosciach i porazkach. Bez kofica
mozna cytowac efektowne, cz¢sto karykaturalne anegdoty dowodzace, ze wigkszoS¢
przywddcow osiggajacych sukcesy zachowuje si¢ wreez przeciwnie. ,Nawrdcony
komunista” Adam Wazyk (1956: 20) tak oto scharakteryzowal komunistycznych
liderow lat piecdziesiatych:

Zasiadajacy w Wysokim Namiocie

zaklinacze wezy,

wlasciciele przepustek do specjalnych sklepow,
gdzie sprzedaja kalesony wyhaftowane w dogmat nieomylnosci,
mySliciele wysiadujacy tezy,

ktorych tlum wykonawcow nigdy nie rozumie,
rozrzucajacy na co dziefi

70 tysigcy typow formularzy,

na Swigta

cukierki w ttumie,

inkwizytorzy,

kaznodzieje,

biczownicy,

spartanie
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wktadajcie galowe spodnie!
Krolestwo Boze na ziemi
nastanie

od dzis za dwa tygodnie

To napisat poeta, ktoremu przypisuje si¢ zdetonowanie przemian pazdzierni-
kowych 1956 roku w wymiarze intelektualnym. W Warszawie w 2023 roku brzmi
to do bolu aktualnie! Przywddcy nadal wktadaja galowe spodnie i z upodobaniem
podziwiaja samych siebie w ,,swoich” telewizjach. Systematyczne badania potwier-
dzaja teze, ze autorefleksja jest w grupie liderow najstabiej reprezentowang kom-
petencja. Walnie przyczyniajg si¢ do tego ,,dwory”, ktore nieuchronnie ich otaczaja
(Kozminski 2013).

Zdolnos¢ do mobilizacji zwolennikdw jest na ogét mocng strong liderow.
Jest bowiem dla nich warunkiem przetrwania, nawet w krotkim horyzoncie cza-
sowym. Od przywddcodw oczekuje si¢ ponadprzeci¢tnych efektow i oni je reali-
zuja dzigki zdolnosci do mobilizacji. Szczegdlnie wyraznie widac to w biznesie.
Jak zauwazyt jeden z wybitnych menedzerow: ,,Przywodztwo w kontekscie tego,
co dzieje si¢ w biznesie, to jest umiejetnos¢ przekonywania swoich wspotpra-
cownikow do realizacji celow, ktore wykraczaja poza normalne, codzienne,
biezace dziatania” (Kozminski 2013: 69). Ucza tego w szkotach biznesu i to
uczg niezle. Kontestowany bywa sens tego zwigkszonego wysitku i podziat jego
efektow. Tu dotykamy kompetencji wartoSciotworczych. ,Mozna by¢ przywdd-
cq catkowicie cynicznym. Wowczas odwotanie si¢ do wartosci ma charakter
czysto werbalny, manipulacyjny. Mamy w tym kontekscie szereg przyktadow
ludzi, ktorzy wykorzystywali swoj dar i umiejetnoSci w niecnych celach kosz-
tem innych” (Kozminski 2013: 191). Jeden z badanych przywodcoéw nazwat to
,wachaniem czasu”.

Jezus Chrystus to jest wzor faceta: musial by¢ waleczny, musiat by¢ silny. Mowil
ja jestem stuzacym. Czyim? Ludzi. Idealny przywodca to jest taki, ktory ma cechy
przywodcze, ale oddaje je ludziom. On nie mysli: ,ja, ja, ja, przywodca”. I wtedy
bezwzglednosc, jesli ma tyle rozumu, ze wie co bedzie dobre dla tej grupy ludzi — jest
korzystna. Jezeli ona nie wynika z egoizmu. Jezeli ta bezwzglednoS¢ wynika z wacha-
nia czasu (Kozminski 2013: 106).

Przywodztwo moze wige by¢ zardwno pozyteczne, produktywne, jak i szkodli-
we, toksyczne. Zalezy to od kompetencji lidera(6w) w zakresie tworzenia warto-
Sci, wizji 1 scenariuszy antycypujacych przysztosc. Jest to trudniejsze w warunkach
radykalnej niepewnosci, w czasach zarazy. Mozna nawet odnieS¢ wrazenie, ze to
wladnie zaraza najlepiej charakteryzuje wspofczesnosc. I ze w tej wspolczesnosci
dawne mity zatozycielskie o przywddcach blakna.
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Camus okresla stan zarazy nast¢pujgco: ,,Zarazy sa w istocie sprawg wspolna,
ale z trudem si¢ w nie wierzy, kiedy si¢ na nas walg. Na $wiecie byto tyle dzum, co
wojen. Mimo to dzumy i wojny zastaja ludzi tak samo zaskoczonych” (Camus
1957: 40). Pojawia si¢ ,,0w lekki wstret do przysziosci, ktory nazywa si¢ niepoko-
jem” (Camus 1957: 41). Po formalnym ogloszeniu stanu zarazy i zamknieciu mia-
sta ,dzuma stafa si¢ sprawg wszystkich” (Camus 1957: 69). Strach i niepewnos¢
dotyka wszystkich i zaskakuje.

Doktora Rieux, bohatera ,,Dzumy”, mozna chyba okreSli¢ mianem przywddcey
czasOw zarazy. Stowo ,,chyba” jest tu kluczowe, bo Rieux z pewnoscig nie nazwat-
by siebie liderem, gdyby to stowo byto stosowane w jezyku francuskim w potowie
ubiegtego stulecia. Co wiecej takze i inni bohaterowie powiesci nie nazwaliby tak
Doktora. Rownoczesnie jednak trudno oprze€ si¢ wrazeniu, ze Rieux odgrywat
w walce z zarazg rol¢ przywddczg jako jedyny bohater opowiesci Camusa. Spro-
bujmy zrekonstruowac t¢ rolg, ustali¢ na czym ona polegata.

Doktor petnit swa role profesjonalng w skali calej spotecznosci. To on naciskat
na pilne zwotanie Komisji Sanitarnej w Prefekturze, odegrat kluczowa role w sfor-
mutowaniu i ogloszeniu ostatecznej opinii o charakterze zarazy oraz podejmowa-
niu kolejnych decyzji o wprowadzaniu ograniczefi i krokow zaradczych, takich jak
zamknigcie miasta, obowigzek kwarantanny itp. Kierowat pracami analitycznymi
nad naturg i tempem rozwoju zarazy. Z jego inicjatywy i pod jego kierunkiem podje¢-
to prace nad przygotowaniem i testowaniem serum przeciwdziatajagcego rozwojowi
choroby i to pomimo spektakularnych niepowodzefi. Réwnoczesnie Rieux z bez-
granicznym poswi¢ceniem sprawowat funkcje lekarza w szpitalach i w domach cho-
rych. To zjednywalo mu szacunek i umacniato autorytet, ktory sprawial, ze niemal
naturalnie odgrywal w razie potrzeby role reprezentanta i tacznika w kontaktach
z witadzami administracyjnymi, na przyktad telefonujac do Prefekta. Petnigc swoja
profesjonalng funkcje, byt w stanie odegrac rol¢ ,,bufora” przyjmujacego na siebie
nienawiS¢ i strach Owczesnych ,,antyszczepionkowcoOw” i kontestatorow medycyny,
ktorzy nie chcieli, by oni sami i ich bliscy ,,stuzyli do eksperymentow”.

Do czego stuzyta nienawis¢, ktora czytal na twarzach? ,Pan nie ma serca” powiedzia-
no mu pewnego dnia. Alez tak, miat serce. Stuzyto mu do tego, by mogt wytrzymac
dwadziescia godzin na dobe, podczas ktorych widzial, jak umierajg ludzie stworzeni
do zycia. Stuzyto Mu do tego, by mdgt rozpoczyna¢ kazdego dnia na nowo. Na to
miat doS¢ serca. Jak to serce moglto wystarczy¢, zeby dac zycie? (Camus 1957: 190).
Kto Pana tego wszystkiego nauczyt, doktorze? OdpowiedZ padia natychmiast: Bieda
(Camus 1957: 129).

Petnit tez Rieux szczegdlng role interpersonalng. Wystuchiwat skarg i zwie-

rzefi. Ttumaczyt, na czym polega sytuacja ludziom, ktérym trudno jest to zrozu-
mieC. Przede wszystkim jednak inspirowat wspotobywateli do samoorganizacji.
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Posrednio jego dzietem sg ochotnicze formacje sanitarne, przejmujace cz¢$¢ zadan
przecigzonej stuzby zdrowia i administracji.

Scharakteryzowanie tak okreslonej roli przywddczej nie jest tatwe. Nie wyni-
kafa ona ani z czyjejkolwiek nominacji, ani ze staraf zainteresowanego. Po prostu
»Spadata na niego” wraz z rozwojem wypadkow. Z pewnoscig nie jest to rola trwa-
ta: koficzy si¢ wraz z ustgpieniem zarazy. Jest to przywodztwo, ktore nie tylko nie
wiaze si¢ z zadnymi korzySciami i przywilejami, ale stanowi brzemi¢ podejmowane
w imi¢ dobra wspolnego:

Dlaczego okazuje pan tyle poswigcenia, jesli nie wierzy Pan w Boga. Doktor odpart,
ze gdyby wierzyt we wszechmogacego Boga, przestalby leczyC ludzi, pozostawiajac
Bogu te troske. Ale poniewaz nikt na Swiecie, choC sadzi, ze w Boga wierzy, nie wierzy
w niego w taki sposob, poniewaz nikt nie poddaje si¢ catkowicie, on, Rieux, mysli, ze
tu przynajmniej jest na drodze do prawdy, skoro walczy przeciw Swiatu takiemu jaki
jest. Wiec jest Pan lekarzem dla idei. Mniej wigcej — odpart doktor (Camus 1957: 127
1128).

Tego typu przywodztwo jest stosunkowo tatwo wspotdzielone, jezeli lider taki
jak Rieux zdota ,zarazi¢” inne osoby swoja motywacjg i swojg pasjq, to plynnie
przejmujg one wskazane przez niego zadania. W ten sposob powstata ,,druzyna
Rieux” ztozona z kilku jego wspotpracownikow. Takie przywddztwo mozna okreslic
jako ,rozmyte” czy wrecz ,niewidzialne”, ,ukryte”. Przywddcy pojawiaja sie i zni-
kaja, odgrywajac konkretne role. Sa motywowani gtownie ideologicznie i zadanio-
wo, nie szukajg ani popularnosci, ani profitow. Taka koncepcja pozwala rozwigzac
zagadke pozornego ,bezprzywodztwa” takich ruchdow spotecznych, jak ,zotte ka-
mizelki” czy ,,Occupy Wall Street”. Funkcjonujg tam sieci 0sob okresowo odgrywa-
jacych role przywodcze w roznych konfiguracjach. Uderza radykalnie przeciwstaw-
ne pojmowanie przywddztwa przez dwoch wielkich francuskich pisarzy minionego
wieku: Saint-Exupéry’ego i Camusa. Jakby dla podkreslenia tego przeciwstawienia,
nawet antagonizmu, obaj nie maja imienia. BliskoS¢ czasowa jest jednak pozorna,
w istocie nalezg do innych Swiatow. Saint-Exupéry stworzyl swdj model przywodz-
twa w zlotych latach dwudziestych: latach ekonomicznej ekspansji i potezniejacej
fali globalizacji, czego symbolem byla fascynacja lotnictwem. Camus pisal po
wielkiej hekatombie IT wojny Swiatowej i na cieptych jeszcze zgliszczach faszyzmu,
u szczytu potegi imperium Stalina. Nocny lot mozna byto poleca¢ studentom za-
rzadzania w ,,ryczacych” (jak je nazwat Stiglitz) latach dziewigédziesiatych i moze
jeszcze w pierwszym dziesiecioleciu XXI wieku. Dzi§ bardziej aktualna, cho¢ trud-
niejsza, wydaje si¢ Dzuma.

Przywodztwo rozmyte, dostosowane do wyzwaf czasu zarazy spotykamy
w ruchach spotecznych w NGO-sach, w réznego rodzaju spontanicznych i prze-
waznie krotkotrwalych inicjatywach. To fakt, ze takie przywodztwo jest lepiej
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przystosowane do wyzwaf, jakie stwarza zaraza, bardzo trudno jest je spotkac na
najwyzszych szczeblach biznesu, polityki, organizaciji religijnych i w quasi-przezro-
czystym spoleczefistwie wszyscy doskonale o tym wiedza, jak daleko jest prezyden-
tom, premierom, prezesom i kardynafom do skromnego doktora Rieux, skfonnego
do bezgranicznych niemal osobistych poswigcen. Jemu podobne osoby spotykamy
czasami na swojej drodze, uczestniczac na przyktad w spontanicznych manifesta-
cjach protestu lub w kooperatywach spozywczych. Kontrastuje to zbyt wyraznie
ze Smiesznym formalnym nadgciem, rownie Smieszng hipokryzja, bizantyfskim
przepychem, bezgraniczna pazernoScig i rownie bezgranicznym cynizmem 0sob
pelnigcych role przywodcze. Ten kontrast jest tym wyrazniejszy, ze media bez litoSci
eksponuja ten obraz, a kiedy zostang ,odzyskane” przez rzadzacych, spoteczna
wyobraznia tworzy obraz jeszcze bardziej ponury i przerazajacy. Oto tajemnica
narastajgcej w ostatnich latach delegitymizacji wiadzy formalnej w sferze szeroko
rozumianej polityki, ktéra wykracza poza model ograniczonego przywodztwa. Co
si¢ dzieje?

Wielu wspolczesnych analitykéw (np. Snyder 2018; Applebaum 2020) dopa-
truje si¢ przyczyn delegitymizacji przywodztwa w ,zmierzchu demokracji”. To zja-
wisko obserwujemy nie po raz pierwszy w nowozytnej Europie. Juz na przetomie lat
dwudziestych i trzydziestych ubieglego wieku doczekato si¢ ono poglebionych ana-
liz, do ktorych warto siegnac. W Buncie mas Ortega y Gasset ujat to nast¢pujaco:

Zjawisko, ktorego anatomie chcemy poznac, mozna ujaé¢ w dwu stwierdzeniach: po
pierwsze masy sa obecnie w posiadaniu catego wachlarza mozliwosci zyciowych, kto-
ry jest w duzej mierze zbiezny z tym, co dotad wydawalo si¢ zarezerwowane wylacz-
nie dla mniejszoSci; po drugie, masy zhardzialy w stosunku do mniejszosci; nie sg im
postuszne, nie nasladujg ich ani nie szanuja; a raczej wprost przeciwnie, odsuwaja je
na bok i zajmujg ich miejsce (Ortega y Gasset 2021: 26).

Ujmujac rzecz we wspotczesnym jezyku, chodzi o narastajacy populizm. W wy-
miarze politycznym populizm oznacza postuszefistwo, a w kazdym razie ulegtos¢
wiladz w stosunku do potrzeb, aspiracji, a nawet zachcianek mas. Wiedzieli o tym
juz rzymscy cesarze, oferujac ludowi rzymskiemu chleb i igrzyska. Po co? Po to, by
zyskac jego przychylnos¢ i unikng¢ zmiecenia przez poryw gniewu. Taka sytuacja
ma powazne konsekwencje dla przywodztwa w skali makro, w skali krajow.

Masy, jak je nazywa Ortega, fatwo ulegaja emocjom: wysokim aspiracjom
konsumpcyjnym wspartym przekonaniem, ze ,,si¢ nalezy” i ze jacys ,,oni” stoja na
przeszkodzie realizacji tych stusznych oczekiwan. Badania porownawcze nad 22
europejskimi krajami OECD w latach 1999-2017 wykazaly swoiste ,,peknigcie”
Europy na kraje racjonalne i emocjonalne. Te ostatnie z roku na rok poSpiesz-
nie realizujg konsumpcyjne oczekiwania spofeczne formutowane w poprzednim
roku. Charakteryzujg si¢ niskim poziomem inwestycji i rosnacym uzaleznieniem
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od migdzynarodowych rynkéw finansowych, zapewniajacych finansowanie populi-
stycznych aspiracji. Przyktadem krajow emocjonalnych sg kraje pofudnia: Wtochy,
Grecja, Hiszpania, Portugalia. W miar¢ uptywu lat dofaczyly do nich m.in. Wegry,
Czechy, Wielka Brytania, Stowenia i Holandia. Kraje racjonalne to najbogatsze
kraje Europy, w ktorych aspiracje realizowane sg stopniowo w miar¢ wzrostu za-
sobow i produktywnosci. Realizujg ditugofalowe polityki w sposob stabilny. Wy-
dawaloby si¢ — wzorzec do nasladowania. Niestety jest odwrotnie: roSnie grupa
krajow emocjonalnych (Kozmifiski i in. 2020). Przyczyng jest zapewne pokusa
przywodztwa opartego na pobudzaniu i ,.karmieniu” populizmu. Pokusa jest silna,
bo gwarantuje fatwy i szybki sukces polityczny bez intelektualnego wysitku. O dal-
szej przysztosci zziajani polityczni gracze powaznie nie mysla.

Przywodztwo oparte na ,karmieniu populizmu” przy zachowaniu przynaj-
mniej pozordéw demokracji niesie jednak ze sobg szereg tatwo dostrzegalnych ryzyk
dla tych, ktorzy je praktykuja. Po pierwsze, jezeli gospodarka nie jest dynamicz-
na i innowacyjna, dobrze notowana na rynkach finansowych, Srodki wyczerpuja
si¢ 1 pojawia si¢ ,diabelska alternatywa”™: naraziC si¢ na spoteczne niezadowolenie
lub finansowac pozorny dobrobyt realng inflacja, prowadzac nieuchronnie do ka-
tastrofy. Po drugie, rzadzacy podlegaja ograniczeniom w realizacji jakichkolwick
Lwlasnych” zamierzef, zwlaszcza prorozwojowych, a nawet wizerunkowych. Poja-
wia si¢ wigc pokusa do pozbycia si¢ ograniczef i siggniecia po wiadz¢ absolutna,
czyli innymi stowy catkowitego, demonstracyjnego wrecz odejscia od cywilizowa-
nych form demokracji liberalnej. Ta pokusa jest silniejsza w warunkach pandemii,
kiedy stabi przywodcy muszg zabiegaC o poparcie antyszczepionkowcdw, ptasko-
ziemcow i innych ,ciemniakow”. Ortega y Gasset ujmuje to nast¢pujaco:

W polityce forma, ktora reprezentuje najwyzszy poziom woli wspoizycia, jest demo-
kracja liberalna [...]. Proklamuje wol¢ wspOtzycia z wrogiem, a co wigcej z wrogiem
stabszym od siebie [...]. Za trudne to zadanie i zbyt skomplikowane [...]. Rzadzi¢
dopuszczajac do glosu opozycje! Czyz taka staboS¢ nie wydaje si¢ czym§ zupelnie
niezrozumialym? Coraz mniejsza liczba panstw, w ktorych dopuszcza si¢ istnienie
opozycji, jest najci¢zszym oskarzeniem, jakie mozna rzuci¢ obecnej rzeczywistosci.
W prawie wszystkich wspodiczesnych pafistwach jednorodna masa cisnie na wtadze
publiczna, miazdzac i zmiatajac z powierzchni ziemi wszystkie grupy opozycyjne.
Masa - ktdz by to pomyslat majac przed oczami 6w ciasno zbity ttum? — nie pragnie
wspoizycia z nikim, kto do niej nie nalezy. Masa Smiertelnie nienawidzi wszystkiego,
co nie jest nig samg (Ortega y Gasset 2021: 108).

W ten sposob przy uzyciu demokratycznych Srodkow niektore demokracje
szybciej lub wolniej przeksztatcajg si¢c we wlasne przeciwiefistwo (Frum 2017). Az
trudno uwierzy¢, ze Ortega pisal swoja analiz¢ przed niemal 100 laty! Wymyslone
przez Stefana Kisielewskiego dla zgota innej sytuacji genialne okreslenie ,,dyktatura
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ciemniakdw” znajduje w tej sytuacji nowe, lepsze zastosowanie. Na tle bon mota
Kisielewskiego rodzi si¢ bardzo powazne pytanie za przystowiowy milion, a nawet
dziesie¢ miliondw dolaréw. Chodzi o wspotczesne demokratyczne spoleczefistwa
masowej konsumpcji, masowej rozrywki i masowej komunikacji oraz kiepskiej edu-
kacji. Czy dzigki populizmowi i ,,dyktaturze ciemniakow” demokracje nie zmieniajq
si¢ nieuchronnie w swoje pokraczne przeciwienstwa: dyktatury, oligarchie, klepto-
kracje? Jak powiedzial w jednym z udzielonych niedawno wywiadow znakomity,
cho¢ wyraznie politycznie zaangazowany, rezyser Oliver Stone, ,W Ameryce mamy
oligarchie albo kleptokracjg, ale na pewno nie demokracj¢” (Tatarska 2021: 10). To
skrajny poglad na temat §wiatowej stolicy demokracji, ale bynajmniej nicodosob-
niony. Dos¢ powszechna jest zgoda co do tego, ze amerykanska demokracja nie
przezytaby drugiej kadencji Trumpa.

W mare¢ postepu na drodze od demokracji do jej przeciwiefistw zmienia si¢
hierarchia waznosci ograniczen, ktorym podlegaja przywddcy. Zasadniczego zna-
czenia nabiera rozktad sit w ich najblizszej druzynie. Nadchodzi epoka zacieklych
wewnetrznych (wewnatrzpartyjnych) walk o wladzg i zwiazane z nig korzysci.
W epoce medidw wszystko to na oczach ,,zdumionej publicznosci”. Przywddztwo
traci legitymizacj¢ i wraz nig realny wplyw na bieg rzeczy. Nie da si¢ tego unikngc,
mimo rozpaczliwych prob ograniczenia transparentnosci procesow zachodzacych
w elitach wtadzy. We wspolczesnych warunkach prowadzi to do anarchizacji zycia
spotecznego popychanego w przeciwstawnych kierunkach przez zwalczajgce si¢
klany coraz mniej przypominajace klasyczne partie polityczne. Przywddcy zmusze-
ni sa do poruszania si¢ w ,waskim korytarzu” migdzy anarchig a tyrania. Liberalna
demokracja to jedyna bezpieczna Sciezka na tym szlaku, najbardziej jednak wy-
magajaca i bynajmniej niepewna, nawet w najlepiej ugruntowanych demokracjach
(Frum 2017; Acemoglu, Robinson 2020).

Degeneracja przywodztwa politycznego, a zwlaszcza jego autorytarnych wer-
sji, az bije w oczy. Przenosi si¢ ona na caly sektor publiczny w stopniu, w ktorym
obejmuje on gospodarke i spofeczefistwo proporcjonalnie do sity politycznego
wplywu na jego funkcjonowanie. W wigkszosci krajow zjawisko to dotyczy wigc
w mniejszym lub wickszym stopniu: edukacji, stuzby zdrowia, administracji, za-
rzadzania infrastrukturg. W krajach bardziej dotkni¢tych chorobg upolitycznienia
przywddztwa — takze wymiaru sprawiedliwosci, bezpieczenstwa i porzadku pu-
blicznego, a nawet obronnosci. Upafistwowiona cz¢$¢ gospodarki i zycia spotecz-
nego staje si¢ w oczywisty sposob zerowiskiem klanow politycznych poddanych
populistycznemu przywodztwu.

Powstaje pytanie, jak zaraza wplywa na ksztatt przywodztwa w biznesie. Pan-
demia jedynie przyspiesza obserwowalny juz od pewnego czasu proces przenosze-
nia si¢ przywodcow ze Swiata realnego do Swiata wirtualnego, do cyberprzestrzeni
(Korzynski 2018). Konfrontacja koncepcji ograniczonego przywodztwa ze Swiatem
wirtualnym prowadzi do wniosku, ze osoby petniace role przywodcze wykorzystujg
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mozliwosci, jakie daje technologia do skutecznego przezwyci¢zania ograniczen, kto-
re napotykajg w Swiecie realnym. Stuzg temu dzialania kontaktowe, relacyjne, ana-
lityczne, wizerunkowe, sygnalizacyjne i odtworcze (Korzynski 2018: 167). Badania
prowadzone w okresie pandemii wskazuja, ze tego typu dzialania w sieci podnoszg
poziom akceptacji liderow, a kontakt z pracownikami wykonujacymi swoje zadania
,Z domu” w warunkach domowych nadaje relacjom oficjalnym ,,cieplejszy”, ludzki
wymiar. Mozna si¢ wi¢c spodziewac, ze spektakl przywodztwa bedzie si¢ stopniowo
przenosit w sfer¢ wirtualng. UmiejetnoSci funkcjonowania w tym Srodowisku nabiorg
zasadniczego znaczenia wsrdd kompetencii liderow. Za wezesnie jeszcze, by oceniac,
jakie beda glebsze skutki takiej zmiany przywodztwa. Juz teraz widac, ze poglebi
si¢ podzial na pracownikéw ,tworczych”, ktérych trudno odegna¢ od komputera,
i ,odtworczych”, ktorzy traktuja prace zarowno w wirtualu, jak i w realu jako przy-
stowiowg ,,pafiszczyzng” — wspoiczesni ,,wyrobnicy laptopa”. Obie te grupy beda wy-
magac roznego typu przywodztwa (From desktop... 2021). Wskazujg na to badania
prowadzone przez Donalda Sulla w MIT w ramach ,,Strategic Agility Project and the
Culture 500” (Sull 2005).

Z lektury prac Shoshany Zuboff (2020) i innych badaczy wptywu technologii
na spofeczenistwo wylania si¢ obraz dualnego modelu przywodztwa: dla wszyst-
kich, dla mas i dla elit manipulujacych tymi masami. Pierwszy model to model
instrumentalnie traktowanej modyfikacji behawioralnej w celu maksymalizacji
zysku i wartosci gigantow technologicznych kontrolujacych platformy informa-
cyjne, z ktorych korzysta dostownie cata ludzkos¢, dostarczajac niewyobrazalne;j
iloSci danych. Przetwarzanie tych danych umozliwia konstruowanie algorytmow
sterujacych zachowaniem grup ludzkich. Przywodztwo ulega wiec swoistej indu-
strializacji i mechanizacji, a zarazem podporzadkowane jest wyraznie okreSlonym
interesom ekonomicznym. Bardziej skomplikowana wydaje si¢ by¢ sprawa modelu
przywodztwa wewnatrz elit realizujacych w celach komercyjnych model kontroli
behawioralnej. Nieliczne informacje, a moze przecieki, z wnetrza gigantow techno-
logicznych (Vorhies, Heckenlively 202 1) wskazujg nato, ze panuje tamoligarchiczno-
-autorytarny styl przywodztwa.

Czy we wspolczesnym spoleczeistwie w czasach zarazy nie ma wigc miejsca
na demokratyczny i partycypacyjny styl przywddztwa? Aby odpowiedzieC na to py-
tanie, warto powroci¢ do Camusa. Dajmy gtos jego bohaterowi, doktorowi Rieux:
,Pracujemy razem w imi¢ czegos$, co faczy nas ponad bluznierstwami i modlitwa-
mi. Tylko to jest wazne”. To co§ zdarza si¢ nie tylko w czasach zarazy, ale wowczas
szczegOlnie. Wowczas pojawiajg si¢ przywodcy ,,nowego typu” — duchowi spadko-
biercy skromnego doktora z Oranu. Trzeba tylko dostrzec to cos.

Przywodztwo rozproszone pojawia si¢ najczesciej w sytuacjach zagrozen bytu
calych spofecznosci: epidemii, wojen, kryzysow itp. Dlatego jego archetypem jest
literacka posta¢ doktora Rieux. Przywddztwo rozproszone nie pochodzi z nomina-
cji ani z wybordw, nie jest poprzedzone mozolnym wspinaniem si¢ ,,po szczeblach
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kariery”. Nie jest tez przedmiotem ,niezdrowego pozadania”, bo nie wigze si¢
z zadnymi korzySciami i przywilejami. Wrecz przeciwnie, kojarzy si¢ z obowigzkami
przyjetymi na siebie dobrowolnie w imi¢ zagrozonego dobra wspolnego. Nikt o ta-
kie przywodztwo nie walczy, nie dazy do niego ,,po trupach”. Przeciwnie, doktor
Rieux i jemu podobni chetnie dzielg si¢ swojg wiadzg i swojg odpowiedzialnoScig
z innymi, tworzgc sieci wspotdziatajacych ze sobg ,,matych przywodcoéw”. Liczg si¢
zadania do wykonania, a nie zakres wtadzy.

ObserwowaliSmy takie procesy ksztattowania si¢ spontanicznego przywodz-
twa, gdy po inwazji Rosji na Ukraing i naptywie milionéw uchodZcow ,,ni stad,
ni zowad” pojawily si¢ dziesigtki, moze setki tysi¢cy ,,matych przywddcow” orga-
nizujacych skutecznie i sprawnie pomoc dla uchodzcow 1 wsparcie dla walczacej
Ukrainy. Miejsce bezlitosnej rywalizacji o wtadze, wplywy i pienigdze zajeta wspot-
praca i bezinteresowne poswi¢cenie wlasnego czasu, zaangazowania i skromnych
zasobow. Gdy mija zagrozenie, rozproszone przywddztwo stopniowo traci swoja
moc, cho¢ mali przywodcy mogg je wzbudzi€ ponownie.

Czy model rozproszonego przywodztwa moze znalez¢ praktyczne zastosowa-
nie w sytuacjach ,normalnych”, wolnych od emocjonalnego wzmozenia i poczucia
zagrozenia? Poszukujac odpowiedzi ma to pytanie, przeprowadzilismy 32 pogfe-
bione wywiady z szefami polskich start-upow technologicznych, ktore osiagnety
juz pewien sukces (Kozminski, Korzynski 2023). Uderza ich mtody wiek: Srednio
33 lata. Mozna ich wigc uznac za ,,przysztos¢ polskiego biznesu”.

Podstawa przywodztwa rozproszonego jest w tej grupie konkretny projekt biz-
nesowy i decydujace o jego sukcesie konfiguracje aktywnosci, kompetencji i zaso-
bow. Czesto jest to przywddztwo ,,dzielone” w ramach kilkuosobowego kierownic-
twa. R6zne osoby w zaleznosci od kompetencji i sytuacji petnig role przywodcze
w odniesieniu do roznych obszaréw dziatalnosci. Nie sg one przydzielane na state.
Czgsto nastepuja zmiany. Dokonuja si¢ one ptynnie i tatwo, bo nie o tytuly stuzbo-
we idzie gra. Niekiedy pojawiaja si¢ w takich zespotach osoby dominujace. Ale nie
jest to reguta. Nikt o role przywddcze specjalnie nie zabiega. Raczej sg one trakto-
wane jako ,,zto konieczne” m.in. dlatego, ze nie wigzg si¢ z nimi najwyzej cenione
przez badanych nagrody: pienigdze (powigzane jednoznacznie z sukcesem bizne-
sowym) oraz ,zabawa z technologia”: rozwigzywanie problemow technicznych,
ktore daje prestiz w Srodowisku. Zmniejsza to prawdopodobienstwo konfliktow
w ekipach kierowniczych.

Start-upy technologiczne majg niewatpliwie silng specyfike, podobnie jak
spontaniczne, masowe ruchy spoteczne, takie jak pomoc dla Ukrainy. Pytanie o to,
czy rozproszone przywddztwo jest realng opcja w innych obszarach, pozostaje
wigc nadal otwarte.
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PRZYWODZTWO W WARUNKACH ,,RADYKALNEJ NIEPEWNOSCI”

Andrzej K. Kozminski
LEADERSHIP AMIDST ,,RADICAL UNCERTAINTY"

The growing generalized uncertainty of the world is accompanied by increasing
leadership complexity. In the author’s empirical survey of top Polish leaders, it became
clear that their role is much more defensive than it might seem to the recipients of the
heroic myths and tales presented in the media. Leaders must overcome numerous and
more substantial constraints to which they are constantly subjected. The constraints
in question are political, cultural, a result of the formal scope of power and authority,
informational, ethical, and emotional, and can also be the result of intrinsic motivation.
Meanwhile, leaders are expected to have above-average results, which they achieve
through their ability to mobilize followers. Informal leaders, representing dispersed
leadership, often succeed. It occurs especially strongly in the face of a major threat
(pandemic, war). Dispersed leadership has been observed by the author among
technology startups, where the leadership roles shift seamlessly from one team member
to another, depending on the task at hand.

Stowa kluczowe: przywddztwo; niepewnoS¢; ograniczenia; zarzgdzanie; demokracja

Keywords: leadership; uncertainty; limitations; management; democracy
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