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Cel badan podjetych w monografii

Celem badan jest identyfikacja i filozoficzna analiza gtéwnych probleméw
etycznych i metaetycznych obecnych w etyce przywddztwa. Analizy majg doprowadzi¢ do
wypracowania normatywnego modelu etyki przywddztwa.

Zasadnos$é badan

Przywddztwo jako osobny fenomen zaczeto badac po drugiej wojnie Swiatowej, choc
publikacje na ten temat zaczety pojawiac sie juz na poczatku dwudziestego wieku. Pionierami
w akademickich badaniach nad przywdédztwem byli specjali$ci od zarzadzania, historycy oraz
badacze wojskowosci. Celem tych badan byto ustalenie czynnikéw wptywajgcych na
efektywnos$é przywddcy w obszarze realizowanych dziatan. W latach siedemdziesigtych XX w.
pojawiajg sie pierwsze normatywne modele przywddztwa (przywddztwo stuzebne,
przywodztwo transformujgce), potem pojawiajg sie kolejne (transformacyjne, autentyczne,
etyczne). Modele te zawieraty elementy normatywne, ktére jednak nie byty poddawane

krytycznej analizie z etycznego, a w szczegdlnos$ci metaetycznego poziomu.



Rownolegle do rozwoju modeli przywodztwa zaczeto takze rozwija¢ etyke
przywodztwa. Wskazaé nalezy na dziatania Joanne B. Ciulli, ktéra dazyta (i dazy) do
definicyjnego powigzania dobrego przywddztwa z etycznie dobrym przywédztwem, bez
oddzielania od siebie oceny efektywnosci przywddztwa i oceny etycznosci dziatan i celdw
lidera. Badania z zakresu etyki opisowej dotyczg przede wszystkim sposobu dziatania lideréw
w organizacjach. Sg one prowadzone pod kgtem ustalenia zwigzku (bgdz wspétwystepowania)
miedzy efektywnoscig lidera a jego etycznoscia (przestrzeganiem zasad moralnych).

Metoda i zakres badan

Przyjetg metodg jest analiza krytyczno-pordwnawcza. Poddane jej zostajg: wybrane
definicje przywddztwa i ich mozliwe implikacje, nastepnie wybrane modele przywdédztwa
obecne w historii filozofii oraz wspotczesne modele przywédztwa

Jako wiodgca definicja przywddztwa wskazana jest ta, ktéra zaproponowana przez J. P
Kottera, a rozwinieta przez T. Oleksyna. Definicja Kottera zostata ogtoszona w 1990. Gtéwng
cechg tej definicji jest kontrast pomiedzy osobg zarzadzajacg (managerem, podtrzymujgca
ksztatt organizacji) a liderem — osobg wprowadzajgcg zmiany. Charakteryzujgc lidera i
managera definicja odnosi sie do typow idealnych. Przywddca jest tu przedstawiany jako
osoba, ktéra wprowadza zmiany, zacheca innych do zerwania ze stagnacjg, reformuje zastane
struktury, realizuje nowe wartosci i kwestionuje stary porzadek.

Do osiaggniecia zatozonych celdw postuzytem sie metodyczng rekonstrukcjg etosu
przywddcy obecnego w historii etyki oraz zaktadanego we wspoéfczesnych, normatywnych
modelach przywddztwa. Na podstawie tej rekonstrukcji ustalitem zatozenia antropologiczne i
filozoficzne obecne we wspétczesnych teoriach, a takze stwierdzitem, ze niektére pojecia (np.
wiernos¢ — integrity) sg na tyle niejasne, iz postugiwanie sie nimi w modelach przywddztwa
wymaga dookreslenia oraz wypracowania ram systemu normatywnego, opartego na
czterostopniowej kwalifikacji obowigzkow, ktére moga byé podstawg do konstruowania i
rozwijania etyki przywddcow w konkretnych miejscach ich dziatania. Proponowany model ma
nie ogranicza¢ sie do przywodztwa w okreslonej grupie spotecznej (np. przywddztwa
biznesowego, koscielnego, demokratycznego, politycznego, militarnego), lecz ma by¢
modelem otwartym, umozliwiajgcym adaptacje do konkretnych sytuacji.

Takie podejscie odzwierciadla podziat ksigzki na cztery czesci. Czes¢ pierwsza to analiza

historycznych modeli przywddztwa, druga zawiera analizy wspodfczesnych koncepgcji

2



przywodztwa, w tym innowacyjng analize pojecia ,wiernos¢” (integrity). Trzecia omawia
metaetyczne zagadnienia odkryte w trakcie rekonstrukcji etoséw. W czesci czwartej
przedstawiam mojg propozycje normatywng w zakresie etyki przywdédztwa, bedaca
nowatorskg préba uporzgdkowania omawianej tematyki.

Autorzy wypowiadajgcy sie na temat przywddztwa bardzo czesto podejmujg sie préby
podania wtasnej definicji omawianego zagadnienia. Rdwnie czesto sg to definicje projektujace
lub perswazyjne. Stanowiska filozoficzne odnos$nie do tego zagadnienia mozna podzielié¢ na
dwie kategorie: pierwsza, w ktorej idac za J. Ciullg, przyjmuje sie, iz definicja przywodztwa
powinna by¢ perswazyjna ze wzgledu na ztozonos$¢ problemu i trudnos$¢ w odrdznieniu uzycia
deskryptywnego od perswazyjnego. Stad tez propozycje, aby pojecia ,dobry przywddca”
uzywac na oznaczenie lidera jednoczesnie skutecznego i prezentujgcego wysokie standardy
etyczne. Przywddcow nie spetfniajgcych tego kryterium nalezatoby nazywaé anty-
przywédcami, pseudo-przywddcami itp. Drugg kategorie pogladow na temat definic;ji
przywoédztwa prezentuje, miedzy innymi, T. Price. Opowiada sie on za formalnym,
deskryptywnym podejsciem do pojecia przywodcy i uwaza, ze pojecie ,lider” jest uzywane
niezalezenie od oceny moralnej. Proby zmiany tego stanu rzeczy spowodujg jedynie
zamieszanie, stagd propozycja, aby zrezygnowac z perswazyjnej definicji. Opowiadam sie za
propozycjq Price’a, z nastepujacych powoddw pragmatycznych: akceptowanie juz istniejgcych
uzusow jezykowych, koniecznos¢ dodania (a wiec i podkreslenia) oceny moralnej przed
nazwaniem kogo$ liderem (lider moralnie dobry/zty) oraz brak niejasnosci w trakcie
komunikacji na temat przywddztwa.

Uzasadniam takze potrzebe budowy etyki przywddztwa jako odrebnej dziedziny etyki
zawodowej. T. Price oraz J. C. Rost zauwazajg, ze w tym obszarze formowanie przywddcow,
takze tych zwyczajnych (everyday leaders), odbywa sie poprzez wskazywanie na wielkie,
historyczne postacie (np. Marek Aureliusz, Churchill, Ghandi). Wskazywanie takie jest
ryzykowne z moralnego punktu widzenia, dlatego ze: po pierwsze, poniewaz wiekszosé
zwyczajnych przywdédcédw nigdy nie stanie przed wyzwaniami wtasciwymi dla wielkich lideréw.
Po drugie, od wielkich przywédcéw wymaga sie decyzji, ktore wykraczajg poza codzienng
moralno$¢ osdéb nie bedacych przywddcami (co nie zdarza sie czesto wsrdod liderow
zwyczajnych). Po trzecie wreszcie, przywddcy sg takze odpowiedzialni za swoich zwolennikéw,

nie tylko odnosnie do ich traktowania w relacji przywddczej, ale réwniez w obszarze troski o
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ich rozwdj. Na te wymiary naktada sie jeszcze, podkreslany przez Price’a, obecne w etosie
przywédcy, przyzwolenie na tamanie norm moralnych, ktére obowigzujg nie-przywddcow.
Price ostrzega, ze pozostawienie liderow samym sobie — bez skonstruowania norm etycznych
specjalnie dla tej roli spotecznej — grozi staczaniem sie po réwni pochyltej: liderzy beda
uzurpowac sobie prawo do famania coraz wiekszej liczby norm moralnych. Dobrze problem
ten pokazuje tak zwany ,,syndrom Batszeby”, opisany przez D. C. Ludwiga i C. O. Longeneckera.
Odnosi sie on do sytuacji, w ktorej przywddca moralnie godziwy oraz odnoszacy sukcesy
(przyktadem jest biblijny krol Dawid) zauwaza, ze nie musi przestrzega¢ norm moralnych
obowigzujgcych innych, ze jako liderowi uchodzi mu wiecej (w przyktadzie uwodzi zone
jednego ze swoich generatéw, jego samego wysytajgc na smieré na niebezpiecznym odcinku
frontu). Price zauwaza, ze brak witasciwe] refleksji nad etycznymi ograniczeniami dziatan
lideréw moze doprowadzi¢ do upowszechnienia sie syndromu Batszeby.

W nastepnej kolejnosci wprowadzam ramy pojeciowe, stuzgce do analizy etyki lideréw.
Na podstawie trzech wymiarow zaproponowanych przez J. Ciulle: etyka samego lidera, etyka
sposobu przewodzenia (Srodkow, relacji ze zwolennikami i interesariuszami) oraz etyka celow
przywoédztwa, wyrdznione zostajg nastepujgce obszary analizy etosu przywodcy:
przestrzeganie zasad moralnych w zyciu prywatnym, przestrzeganie zasad moralnych w
relacjach ze zwolennikami, przestrzeganie zasad moralnych w doborze $rodkéw do
realizowanych celéw, moralna ocena celéw przywddztwa oraz sprawdzenie, czy lider dziata
wedtug zasad, ktére przechodzg test uogdlnialnosci. Te szes¢ wymiarédw nastepnie jest
konsekwentnie stosowanych do analizy teorii wybranych klasykdw mysli filozoficznej, do
ktorych mozna zastosowac przyjete pojecie przywaddcy.

Wypracowane ramy pojeciowe zostaty nastepnie zastosowane do rekonstrukcji modeli
etyki przywddztwa obecnych w klasycznych teoriach filozoficznych. Aby nie popetni¢ btedu
polegajgcego na przypisaniu analizowanym klasykom wspodtczesnych koncepcji przywodztwa,
za kazdym razem dokonywana jest rekonstrukcja ich definicji przywddcy, ktéra nastepnie jest
porownywana z definicjg przyjetg w rozdziale pierwszym. W sytuacji, gdy w danym przypadku
(jak na przykfad u sofistéw, Platona, Arystotelesa czy Augustyna), nie sposdb wskazac tylko
jednej koncepcji wtadcy/przywddcy, rekonstruowane i poddawane analizie jest wiele definicji.
Nastepnie rekonstruowane sg normy moralne, ktérym ma podlegac¢ przywddca. Kazdy z

rozdziatéw konczy sie wpisaniem danej koncepcji w przyjety w rozdziale pierwszym schemat.
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Analizie poddane s3, poza wspomnianymi, koncepcje takich myslicieli jak Akwinata,
Machiavelli, Hobbes, Kant, Hegel, Mill oraz Nietzsche.

Podobng metode zastosowano przy analizie wspdtczesnych, normatywnych modeli
przywédztwa. Do analizy zostaty wybrane koncepcje przywddztwa transformujacego (Burns),
transformatywnego  (Bass), stuzebnego (Greenleaf), autentycznego (Seligman,
Csikszentmihalyi) oraz przywddztwa charyzmatycznego (Conger, Kanungo). W wyborze
kierowano sie dopracowaniem teoretycznym danego modelu. W tym celu unikano modeli
obecnych raczej w literaturze poradnikowej, obiecujgcej, najczesciej szybkie, zdobycie
kompetencji przywddczych i wysokiego poziomu efektywnosci. Wybrane koncepcje opieraja
sie albo na badaniach historycznych (Buss, Greenleaf), albo na naukach o zarzgdzaniu i analizie
fenomenu wtadzy (Burns, Conger, Kanungo), albo tez na zatozeniach psychologii pozytywne;j
(Seligman, Csikszentmihalyi). Przede wszystkim probowatem dotrze¢ do definicji
przywoédztwa, jaka jest przyjmowana w poszczegdlnych modelach oraz do identyfikacji
filozoficznych zatozen, jakie sg przyjmowane przez autoréw.

W trakcie analiz zidentyfikowano pojecia takie jak: ,postep/rozwdj moralny”,
,wartosci”, ,,podnoszenie poziomu moralnego zwolennikdw oraz wiernosc¢ (Integrity), ktére,
aczkolwiek przyjmowane jako istotne dla etyki przywddztwa, wydajg sie byé pozbawione
odpowiedniej analizy, przez co zachowuja, by¢ moze, swojg moc perswazyjng w omawianych
modelach, jednakze sg narazone na dezinterpretacje. Dlatego tez w kolejnej, metaetycznej
czesci, pojecie takie, jak ,wiernos$¢” sg poddane drobiazgowej rekonstrukcji, W trakcie analiz
wspotczesnych modeli ujawniono takze, ze nie zauwazajg one moralnego problemu
paternalizmu, obecnego niekiedy w ich wnioskach praktycznych. Nie wykazujg takze
dostatecznej czujnosci na, centralny jak sie okazuje (przyjmujac za T. Price’m), problem etyki
przywddztwa, jakim jest odrebnos$é norm etycznych dla zwolennikéw i lideréw.

Wyniki

Na podstawie dokonanych analiz wyrdznione zostajg trzy typy relacji przywddcy do
norm etycznych. Typ | to lider stawiajgcy na pierwszym miejscu wysokie wymagania etyczne,
starajacy sie realizowa¢ moralnie godziwe cele za pomocg moralnie godziwych $rodkéw, a
ponadto dbajgcy o wierno$é przyjetym normom moralnym. W przypadku typu Il mozna
powiedzie¢, ze wymiar etyczny jest podporzadkowany wymogowi skutecznosci. Lider

reprezentujacy etyke typu Il nie ma opordw przed naginaniem, omijaniem i naruszaniem norm
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moralnych w celu osiggniecia wybranych celdw. Poddanie celdw, srodkdw badz postawy lidera
ocenie moralnej jest przezen odrzucane, zgodnie z makiaweliczng zasadg, iz skutek
usprawiedliwia tego, kogo obcigza dziatanie.

Najbardziej interesujgcym typem wydaje sie by¢ typ lll — model etyczny, w ktdrym oba
wymiary — etyczny i efektywnos$ciowy mieszajg sie ze sobg. Nie jest pewne, ktory z tych
wymiaréw w danym momencie dziatania lidera wezmie goére, jednak zaden z nich nie dominuje
nad drugim. W ramach tego wymiaru wyrdzniono cztery strategie rozstrzygniecia dylematu
etycznosc-efektywnosc: pierwsza to strategia roznych sposobdw realizacji dobra, gdzie wprost
jest powiedziane, iz liderzy (wtadcy) podlegajg innemu zestawowi norm moralnych, niz ich
zwolennicy (podwfadni). Strategie taka zidentyfikowano u Platona i Akwinaty. Druga ze
strategii — dostosowania — wskazuje na to, iz lider powinien dostosowac sie do okolicznosci, w
jakich przychodzi mu dziataé i w szczegdlnosci starac sie osiggngé maksymalne mozliwe dobro
bez destrukcji istniejagcych wiezow spotecznych i organizacji. Ta strategia zostata
zidentyfikowana u Protagorasa, Arystotelesa i Augustyna. Trzecia strategia — strategia zmiany
oznacza dazenie do zmiany zastanej moralnosci, ktéra z punktu widzenia lidera jest
niewtasciwa, nie odpowiada w petni wartosciom, jakie za nig stojg i jakie majg ja uzasadniac.
Postawa taka wymaga famania norm moralnych w celu poprawy moralnej kondycji
zwolennikéw i catej spotecznosci. Strategie tg zidentyfikowano u Hegla i Milla. Wreszcie
ostatnia strategia — straznika regut — to strategia lidera, ktory wspétdziata ze zwolennikami,
jednoczesnie ich chronigc. Przywddca dziata w obrebie uprawnien, jakie zostaty mu nadane
przez zwolennikdw, gwarantujgc im bezpieczenstwo i realizujac cele, ktére zostaty mu zlecone
do realizacji. Jest zalezny od swoich zwolennikéw i dziata tak, jak oni mu to zlecajg. Takg
strategie zidentyfikowano u Hobbesa. Nalezy zaznaczyg, iz teorie te nie byty analizowane pod
katem zawartej w nich etyki przywddztwa, co pozwala uzna¢ dokonane analizy za nowatorskie.
Nowatorskie jest rowniez tabelaryczne ujecie wynikéw analiz.

Podsumowujgc czes¢ historyczng, nalezy stwierdzié, iz problem wykraczania
przywédcdéw poza przyjete normy moralne, realizacji celédw przewodzenia za pomoca
srodkdéw, ktére wymagaty dodatkowego usprawiedliwienia byt znany klasykom filozofii. Stad
tez pojawity sie trzy wyrdzinione tradycje — etyczna, pragmatyczna i mieszana.
Usprawiedliwienie mogto mieé swoje zrodta w teorii etycznej, rodzaju zadan stojgcych przed

liderem lub tez w uprawnieniach, nadanych liderowi przez zwolennikéw.



W czesdci dotyczgcej wspodtczesnych, normatywnych teorii przywddztwa przede
wszystkim rzuca sie w oczy fakt braku ich podbudowy filozoficznej. Brak ten objawia sie w
dowolnosci w definiowaniu przywddztwa, niedostatecznie jasne pojecia, takie jak ,,rozwoj
moralny”, ,wiernos¢” (integrity), ,legitymizacja” czy ,wartos¢/wartosci”. Ponadto ich autorzy
zdawali sie nie zauwazaé¢ problemu paternalizmu, obecnego implicite w rozwijanych
modelach, jak réwniez szerszego problemu zwigzanego z zasadg szacunku do autonomii i
wynikajgcych zen norm moralnych, taki jak np. wymog wyraznej i waznej zgody na wejscie w
relacje zwolennik-przywddca. Pomimo ze w modelach pojawia sie ostrzezenie przed
manipulacyjnymi dziataniami lideréw, to brak jest tam proby dodefiniowania zjawiska
manipulacji i wskazania, kiedy jest ona wykroczeniem moralnym. Dlatego tez celem analiz byfa
identyfikacja takich brakdw, a nastepnie préba ich uzupetnienia.

Analiza modeli przywddztwa transformujgcego i transformatywnego wykazata, iz
modele te posiadajg duzg site perswazyjng, jednakze wymagajg uzupetnienia pod wzgledem
etycznym. Burns przyjat, iz przywoédztwo powinno stuzy¢ rozwojowi moralnemu
zaangazowanych. Pojecie ,rozwdj moralny” rozumiat zgodnie z teorig Piageta i Kohlberga.
Zauwazy¢ nalezy, iz model tych psychologdw jest poddawany krytyce, ktéra posrednio moze
dotyczy¢ teorii przywddztwa transformacyjnego. Uwage zwraca tez formalnos$é tego modelu
— zarowno Burns jak i Bass oraz ich nasladowcy przyjmowali, ze aktualna w danych czasach
moralnos¢ jest tg obiektywng i ku niej nalezy sie kierowaé. Omawiane modele ktadg silny
nacisk na konformizm grupowy. Pojawia sie takze wymag, aby lider posiadat charyzme, czyli
utrzymywat nie tylko racjonalng, ale réwniez emocjonalng wiez ze zwolennikami. Autorzy
proponujg przyjecie pojecia charyzmy ,uspotecznionej” — nakierowanej na realizacje celéw
wspdlnoty. Jest to bardzo wymagajgce w stosunku do lidera, poniewaz nie wystarcza juz samo
posiadacie charyzmy, musi by¢ ona odpowiednio uksztattowania, ograniczona, czyli wtasnie
»uspoteczniona”. Na dodatek od przywddcy wymagana jest wiernosé (integrity). Niestety ani
Burns, ani Bass nie rozwijajg koncepcji wiernosci, skupiajgc sie na wymogu jej posiadania. Nie
dostrzegajg, ze sama wiernos$¢, bez racjonalnej jej weryfikacji, moze doprowadzi¢ do
fanatyzmu (szczegdlnie w potaczeniu z silnym konformizmem grupowym). Poza ich percepcja
znajduje sie takze problem paternalizmu, ktdry jak wykazujg analizy, jest dozwolonym

srodkiem dla lidera w osigganiu celow.



Efektem analizy rozwazan na temat przywédztwa stuzebnego jest, po pierwsze
odtworzenie jego definicji, po drugie wskazanie, iz jest to model nietypowy — odbiegajgcy od
stereotypu przywddcy jako ,wielkiego cztowieka” (ponadprzecietnej jednostki), wreszcie
odbiegajacy od utozsamienia przywddcy z wtadcg. Robert Greenleaf, twdrca tego modelu,
wskazuje na inspiracje biblijne (jak wskazuje J. Adair). Zauwaza, ze gtéwnymi kompetencjami
(@ wrecz cnotami) lidera stuzebnego powinno by¢ dziesie¢ cech: stuchanie, empatia,
uzdrawianie, samoswiadomos¢, perswazja, komunikacja, umiejetnos¢ przewidywania,
zarzadzanie, koncentracja na rozwoju zwolennikéw oraz umiejetno$é budowania wspdlnoty.
O ile wiele z tych cech mozna znalez¢ w innych koncepcjach przywddztwa, pewnym
zaskoczeniem jest ,uzdrawianie” rozumiane jako wydobywanie zwolennikdw z traum
zyciowych i pomaganie im w rekonstrukcji swojego zycia. Podobnie jak w poprzednim modelu
tu réwniez zidentyfikowano szereg elementéw wymagajgcych doprecyzowania. Po pierwsze,
nie jest jasne, czy przywddztwo stuzebne jest moziliwe do nauczenia sie (np. poprzez
nasladownictwo) czy tez predyspozycje do niego sg cechami wrodzonymi. Po drugie, badacze
rozwijajgcy ten model (np. C. J. Bekker) zamiast skupi¢ sie na jasnym wskazaniu dziatan
przywodcy stuzebnego, przywotuje posta¢ Chrystusa i wzywa do nasladowania Go. Gtéwne
problemy, jakie sg zidentyfikowane w tym modelu, to: zatozenie implicite personalizmu jako
podstawy filozoficzno-antropologicznej bez uzasadnienia takiego wyboru, niejasne pojecie
»stuzebnosci” — z uwagi na przywotywane przykfady nie jest jasne komu/czemu ma stuzy¢ lider
w tym modelu, niejasna i potencjalnie prowadzaca do naduzy¢ moralnych lecznicza funkcja
lidera (przy jednoczesnym braku wymogu np. wyksztatcenia psychologicznego czy treningu w
niesieniu pomocy psychologicznej), dozwolenie na oddziatywanie na emocje, bez
rozgraniczenia gdzie sg to oddziatywania manipulacyjne, a gdzie juz nie (i od czego one zalezg).
Jako ostatnie trudnosci wskazano problematycznos¢ we wdrozeniu modelu przywddztwa
stuzebnego do organizacji, gdzie panuje stereotyp lidera-szefa. Wnioski z analizy tego modelu
zostajg wykorzystane w czesci dotyczgcej normatywnej propozycji etyki przywédztwa.

Odnoszac sie do modelu przywddztwa autentycznego zwrdcono uwage na jego silne
zwigzki z psychologia pozytywng. M. Seligman i M. Cikszentmihalyi zwrdcili uwage, ze
wiekszos¢ teorii psychologicznych jest nastawiona na niesienie pomocy w sytuacjach
kryzysowych, na diagnozowanie zaburzen i choréb psychicznych oraz na dostarczanie

sposobdw wyijsécia z tych standéw. Psychologia pozytywna ma na celu badanie i promowanie



doswiadczen wartosciowych, stuzgcych szczesciu, satysfakcji oraz zadowoleniu. Autorzy tych
koncepcji odwotujg sie do koncepcji Arystotelesa, gdzie teoria etyczna powinna stuzyc
rozwojowi cztowieka zgodnie z jego istotg. Podobnie psychologia pozytywna ma prowadzi¢ do
umozliwienia cztowiekowi osiggniecia szczescia wtasciwego dla cztowieka. Ku temu samemu
celowi ma prowadzi¢ przywddztwo autentyczne. Problemy pojawiajg sie juz przy prébie
dookreslenia pojecia ,,autentycznos¢”. F. Luthans, i B. Avolio mdéwig o uznaniu osobistych
doswiadczen i dziataniu zgodnie z ,, prawdziwym ja”, jednakze nie dookreslajg tego pojecia.
Prawdopodobnie ,prawdziwe ja” to ,ja” zgodne z modelem psychologii pozytywnej, a zatem
doswiadczajgce przeptywu (flow), satysfakcji oraz szczescia. Jednakze wspomniani w tym
akapicie autorzy nie odrdzniajg autentycznosci opartej na przyjetym modelu teoretycznym od
autentycznosci w sensie obiektywnym. Promujg przyjety model jako obowigzujgcy i
prawdziwy. Wedtug nich wazng cechg lidera jest wiernos¢/spojnos¢ wewnetrzna (integrity),
jednak nie przedstawiajg o jaki rodzaj wiernosci chodzi i z jakimi wartosciami nalezy by¢
spojnym. Te zaniedbania prowadzg do stwierdzenia, iz model ten jest modelem formalnym,
ktory jest otwarty na naduzycia moralne. Lider makiaweliczny moze by¢ liderem
autentycznym, a zgodnos¢ z gteboko zywionymi przekonaniami i wartosciami nie gwarantuje
przestrzegania norm moralnych waznych w danym spofeczenstwie (nie wspominajgc juz o
obiektywnych normach moralnych).

Ostatni analizowany medel to model przywddztwa charyzmatycznego, autorstwa J.
Congera i R. Kanungo. Jest to koncepcja polegajgca na innym rozumieniu pojecia ,,charyzmy”
niz w klasycznym ujeciu M. Webera. Charyzma lidera ma by¢ efektem nadania jej przez
zwolennikdéw. Istotne jest tu nadanie, a nie rozpoznanie czy podporzagdkowanie sie. Jednakze
autorzy omawianego modelu nie sg jednoznaczni w opisie owego procesu nadawania
charyzmy — czy jej zrédta sg rzeczywiscie w uznaniu przez zwolennikéw, czy tez zwolennicy
reagujg na cechy i manipulacje lidera charyzmatycznego. Przedstawione zostajg zalety
przywoédztwa charyzmatycznego oraz gtéwne elementy krytyczne wzgledem niego,
przytaczane miedzy innymi przez J. W. Grahama, P. Druckera czy E. Fragouli. Autorzy ci
wskazujg na ciemne strony charyzmy, w szczegdlnosci na silng, emocjonalng wiez miedzy
zwolennikami a przywddca, rodzgce sie bezkrytyczne podejscie do przywddcy oraz duze pole
do manipulacji zwolennikami (zawarte miedzy innymi w opracowaniu M. Paschena i E.

Dilsheimera). Wszystko to prowadzi Congera i Kanungo do wyrdznienia lidera



charyzmatycznego zsocjalizowanego i egoistycznego. Ten podziat, powielany przez R. J.
House’a i J. M. Howella prowadzi do skonstruowania szeregu typdéw idealnych — lidera
charyzmatycznego etycznego, lidera charyzmatycznego kierujgcego sie celami organizacji,
lidera umiarkowanie egoistycznego oraz lidera egoistycznego — nieetycznego. Te klasyfikacje
pozwalajg na utatwienie odrdzniania lideréw charyzmatycznych moralnie godziwych i
moralnie niegodziwych, jednakze nie pomagajg w realizacji gtéwnego celu etyki przywddztwa,
jakim jest préba powstrzymania liderow przed nieetycznym zachowaniem. Przywddca
charyzmatyczny tatwiej niz w przypadku pozostatych modeli, zdobywa wptyw na zwolennikow,
tatwiej tez moze wytworzy¢ silny konformizm spoteczny, myslenie grupowe, kapitanowe,
wrazenie bycia uprzywilejowang (takze pod wzgledem moralnym) jednostky, co w efekcie
prowadzi do koncentracji na efektywnosci i zachowaniu swojej pozycji, niz na dziataniu na
rzecz dobra innych. Okazuje sie, ze podobnie jak w przypadku innych modeli, ten takze jest
formalny — charyzmatyczny zsocjalizowany moze by¢ takie np. przywddca grupy
rzezimieszkow, ktéry bedzie dbat o dobro swoich zwolennikéw (dobro to bedzie relatywne do
wartosci uznawanych za istotne przez rzezimieszkow). Ponadto, przywddca charyzmatyczny
jest bardziej niz w pozostatych modelach narazony na wptyw takich zjawisk jak narcyzm czy
,samotnos¢ lidera” — oderwanie od rzeczywistych potrzeb zwolennikow i zaufanie swoim
szczegblnym cechom.

Podsumowujac analize wybranych, normatywnych modeli przywddztwa nalezy
stwierdzié, iz ich formalnos¢, niedopracowanie znaczenie kluczowych poje¢ oraz milczace
zatozenia dotyczace podzielanych przez zwolennikéw i przywddce wartosci oznaczaja, iz
wymagajg one uzupetnienia tych luk. Innowacyjnosc podjetych badan polega na zastosowaniu
do nich narzedzi filozoficznych i doprowadzita do identyfikacji wskazanych luk. W kolejnej
czesci omowione sg zagadnienia metaetyczne etyki przywddztwa. Po przeprowadzeniu tych
analiz przedstawiam propozycje deontologii w ramach etyki przywddztwa.

Cze$¢ metaetyczna poswiecona jest trzem gtéwnym problemom: znaczeniu pojecia
»wierno$¢”, wskazania na przejawy paternalizmu w modelach (i ich propozycjach etycznych)
przywoédztwa oraz omdwieniu koncepcji etyki przywddztwa jako etyki wyjgtkdw moralnych.
Odnoszac sie do pierwszej tematyki, punktem wyjscia jest, zgodnie z przyjetg metodologig,
proba ustalenia znaczenia i wtasciwego ttumaczenia na jezyk polski facinskiego integritas i

angielskiego integrity. Po przegladzie literatury i przedstawieniu dostepnych wariantéow
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zdecydowano sie na pojecie ,,wiernosci” jako najlepiej oddajgce istote zjawiska — zycia zgodnie
z wyznawanymi wartosciami oraz konsekwentnego przestrzegania deklarowanych zasad.
Rozrdznione jest takze pojecie wiernosci jako cechy — oznaczajgcej kierowanie sie dowolnie
wybranymi warto$ciami, oraz wiernosci w sensie cnoty — kierowanie sie wartosciami
godziwymi z moralnego punktu widzenia (na podstawie analiz A. Macintyre’a). Po
wypracowaniu ztozonej definicji wiernosci mozna byto przejs¢ do analizowani jej rodzajéw. W
ustaleniu ztozonego obrazu pojecia wiernosci positkowano sie teoriami R. C. Solomona, B.
Williamsa, Akwinaty, wspomnianego A. Maclintyre’a, S. L. Cartera oraz M. S. Halfona.
Wskazano, ze do wtasciwego opisu wiernosci nalezy zaznaczac, czy pojecia tego uzywa sie w
sensie opisowym (wiernos$¢ jako cecha), czy tez normatywnym (wierno$¢ jako cnota).
Wyrézniono takze dwa modele wiernosci, jezeli chodzi o jej zakres. Wiernos¢ w modelu
gwiazdzistym oznacza stosowanie sie do tego samego zbioru wartosci w kazdej petnionej przez
dany podmiot roli spotecznej (np. bycie katolikiem zaréwno w zyciu rodzinnym, jaki w pracy ).
Wiernos¢ w modelu réwnolegtym oznacza przestrzeganie odmiennych zestawdw wartosci w
zaleznosci od aktualnie sprawowanej roli spotecznej (inne jako rodzic, inne jako
pracownik/pracodawca, inne jako przyjaciel). W obu tych modelach moina moéwié¢ o
wiernosci. Przeanalizowane badania empiryczne dotyczace wiernosci lideréw wskazujg, iz
badana jest przede wszystkim wiernos¢ w modelu réwnolegtym. Przyktadowo badani
oddzielajg wartosci w zyciu prywatnym swoich szeféw od wartosci, ktore szefowie deklarujg i
przestrzegajg w zyciu zawodowym. Ze skrzyzowania dwdch podziatéw — wiernosci jako cechy
i wiernosci jako cnoty otrzymano cztery typy wiernosci. Nastepnie, za J. Ciullg, wskazano, iz
wiernos¢ jest wartoscig modalng — potrzebng przywddcy dla realizacji innych celdw, nie za$
autoteliczng. Po dokonanych rozréznieniach wprowadza sie do rozwazan ponadto kwestie,
jakim warto$ciom lider jest wierny — wybranym przez siebie, wybranym przez siebie i
cieszgcym sie akceptacjg spoteczng, czy tez wybranym przez siebie, cieszgcym sie akceptacjg
spoteczng i opartych na solidnej podbudowie aksjologicznej. Wynikiem analiz jest wskazanie
na szes¢ typow liderédw w zaleznosci od wiernosci oraz oméwienie argumentdéw na rzecz
wiasciwego pojecia wiernosci. Wskazuje sie, ze podstawowym wymogiem jest wiernos$é lidera
w modelu réwnolegtym odnosnie do wartosci, posiadajgcych co najmniej uznanie spoteczne.
Zaleceniem etycznym jest wierno$¢ w modelu gwiazdzistym, odnoszgca sie do wartosci

majacych uznanie spoteczne i posiadajgcych uzasadnienie aksjologiczne. Uporzadkowanie
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pola semantycznego pojecia ,wiernos¢”, wskazanie na poszczegdlne rodzaje i odmiany
wiernosci oraz jej zakresy nalezy uznac za nowatorskg czesé pracy.

Problem paternalizmu praktycznie nie jest dyskutowany w etyce przywddztwa. Jest on
albo pomijany, albo w ogéle nie zauwazany przez twércéw opisywanych modeli, jak réwniez
przez autoréw analizujacych to zagadnienie od strony filozoficznej. Wychodzac od analizy
szeregu definicji paternalizmu (Milla, Dworkina, Culvera, Gerta i Clousera oraz tukowa)
wskazywane jest moralnie neutralne pojecie paternalizmu, ktére nastepnie jest
zaadoptowane do klasycznego podziatu na paternalizm czynny, bierny, staby i silny. W trakcie
analiz wybranych modeli wskazywano, iz paternalizm pojawia sie w etyce przywddztwa bez
wskazania jego moralnego uzasadnienia. Opierajgc sie na koncepcjach S. Conly
(usprawiedliwienie silnego paternalizmu) oraz R. H. Thalera i C. R. Sunsteina (libertarianski
paternalizm) wskazuje sie, iz postawa paternalistyczna stanowi pokuse dla lidera.
Jednoczesnie wskazuje, ze praktyki paternalistyczne wymagajg moralnego usprawiedliwienia.
Jeden z argumentow na rzecz usprawiedliwienia moze opierac sie na proporcjonalnosci (dzieki
dziataniom paternalistycznym realizowane jest wieksze dobro, niz bez nich), innym —
wskazanie, na fakt, iz osoby ludzkie nie sg catkowicie racjonalne, wiec za pomocg ,,miekkiego”
paternalizmu mozna utatwia¢ im dokonanie witasciwego wyboru. Wskazane jest takze, ze
stosowanie praktyk paternalistycznych ktéci sie z podstawowym wymogiem, obecnym w
normatywnych modelach, jakim jest tworzenie samodzielnych przywddcéw ze zwolennikow.
Jezeli paternalizm ogranicza autonomie oséb, w stosunku do ktérych jest stosowany, to
niespdjnym bedzie oczekiwanie, iz osoby poddane dziataniom paternalistyczym beda rozwijaty
swojg autonomie. Lider, ktéry bedzie stosowat metode ,,wychowywania ku autonomii” juz na
poczatku swojego oddziatywania bedzie zaktadat, iz jego zwolennicy sg niedojrzali. Popada
tym samym w sprzecznos$¢, poniewaz skoro sg niedojrzali, nie mogli w sposéb wazny wybrac
lidera i zostac jego zwolennikami.

Ostatni fragment czesci metaetycznej dotyczy, wedtug T. Price’a, gtéwnego problemu
etyki przywddztwa, jakim jest uznanie jej za etyke wyjatkédw moralnych. Lider ma byé osobg,
ktora, aby skutecznie petni¢ swojg role, jest uprawniona (przez swoich zwolennikéw,
organizacje, sytuacje, w ktorej sie znajduje, historie, Boga) do przekraczania norm moralnych;
lidera nie obowigzuje taki sam zestaw norm moralnych, jak jego zwolennikdw. W celu ilustracji

tego problemu przywotywany jest ,syndrom Batszeby” oraz tak zwany , problem brudnych
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rgk”. Przedstawione sg dwie interpretacje przyczyn wystgpienia ,syndromu Batszeby”:
wolicjonalna i poznawcza. W przypadku wolicjonalnej lider po prostu chce wystgpic przeciwko
obowigzujgcej normie moralnej, w przypadku poznawczej albo uznaje, ze dana norma nie
aplikuje sie w danej sytuacji do niego (ujecie zakresowe), albo tez dana norma nie jest zakazem
moralnym, lecz zakazem innego rodzaju (ujecie tresciowe). W obu przypadkach lider nie
zamierza czyni¢ zta w sensie moralnym (popetnié czynu nagannego), lecz btednie rozpoznaje
kwalifikacje moralng czynu. Zauwazam, ze liderom, ktérych dotyka syndrom Batszeby, brak
jest skutecznego nadzoru ze strony zwolennikéw — nie majg oni nawyku konsultowania swoich
posunieé z osobami, ktérym przewodzg. Na analogiczng trudnos$é zwraca uwage M. Walzer w
,Problemie brudnych rgk”. Mozna znalez¢ z niego dwa wyjscia —albo, jak proponuje K. Nielsen,
uzna¢, ze problem brudnych rgk nie istnieje (zawsze bowiem jest realizowane jakie$ wieksze
dobro, obcigzone kosztami w postaci zta moralnego), albo tez, jak proponuje M. Walzer, nie
zostawiac lidera samotnego z trudnymi wyborami i domagac¢ sie od niego nie tylko
podejmowania decyzji, ktére niekiedy wymagajg przekroczenia powszechnie przyjmowanych
norm moralnych, ale réowniez publicznego usprawiedliwienia ich i poddania sie osgdowi
zwolennikéw. Takie podejscie, wedtug Walzera, ma pomoc w zachowaniu przez lidera
wrazliwosci moralnej i utrudnic¢ bycie dotknietym przez syndrom Batszeby.

Nastepnie analizuje argumenty na rzecz uznania lidera za osobe ,moralnie
uprzywilejowang” co wyraza sie w przyzwoleniu na nieprzestrzeganie norm moralnych,
ktorym podlegajg nie-liderzy. Omawiane (i podane krytyce) sg argumenty oparte na tak
zwanej ,teorii specjalnych ludzi”. Liderzy mieliby by¢ nadzwyczajnymi osobami, a przez to
miataby ich obowigzywaé¢ nadzwyczajna etyka. T. Price zwraca uwage, ze nawet bycie
nadzwyczajnym nie zwalnia, np. z posiadani takiej wady jako irracjonalizm czy egoizm.
Ponadto zakfada sie, iz sg jakie$ cechy, czynigce lidera wyjatkowym (np. charyzma badz
wyjatkowe zdolnosci przywddcze), co jak sie okazuje, jest jedynie prébg usprawiedliwienia
nieetycznego dziatania za pomocg wzgledow efektywnos$ciowych. Samo uznanie lidera za
osobe specjalng nie uzasadnia jeszcze potrzeby istnienia specjalnej etyki dla lidera — owa
specjalna etyka powinna zosta¢ wykazana w inny sposdb. Jednym z takich sposobdéw jest tak
zwany argument z przyzwolenia. Skrétowo, zwolennicy zgadzajg sie na to, aby przywédca
naruszat niektére normy moralne w celu efektywnego dziatania. Jednakze nalezy zauwazy¢, iz

zwolennicy nie majg mozliwosci autoryzowania wszystkich dziatan przywddcy, ponadto nie
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majg mozliwosci wyrazenia zgody na kazde moralnie naganne dziatanie lidera. Dzieje sie tak z
uwagi na, po pierwsze, zakaz wyptywajacy z imperatywu kategorycznego. Po drugie — naganne
dziatania lidera oddziatywajg takze na osoby, ktére nie sg jego zwolennikami, a jako takie nie
wyrazajg zgody na przekroczenie danych norm. Wreszcie odrzucane sg takze argumenty
opierajace sie na sumieniu lidera. Nawet, jezeli lider jest w sumieniu przekonany, iz dane
dziatanie jest stuszne, to, idgc za A. Szostkiem, nalezy przypomnieé ,,regute bezpieczenstwa”,
ktdra wymaga od osoby dziatajgcej szczegblnego przemyslenia i zbadania konsekwencji
dziatan niezgodnych z uznawang powszechnie moralnoscia.

Rozdziat koncowy zawiera nowatorskg propozycje normatywng w zakresie etyki
przywodztwa. W celu uporzadkowania wielu zalecen normatywnych obecnych w
historycznych i wspodtczesnych modelach przywdodztwa, zastosowatem nastepujaca
klasyfikacje. Po pierwsze, za A. M. Kaniowskim i R. M. Chisholmem przyjgtem podziat na czyny
zakazane, neutralne, nakazane i supererogacyjne (w tym ostatnim wyrdzniono czyny
supererogacyjne o wysokiej wartosci moralnej oraz tak zwang btahg supererogacje). Na ten
podziat natozono zaproponowane przez J. Ciulle trzy obszary analizy w ramach etyki
przywoédztwa: etyke samego lidera, etyke relacji ze zwolennikami, etyke celow przywodztwa.
Korzystajac z takiej siatki poje¢, podjeto sie uporzagdkowania rodzajow obowigzkdéw lidera.
Przyktadowo uznano, ze moralnym obowigzkiem przywddcy jest przewodzi¢ (korzystaé z
uprawnien i kompetencji, ktére posiada). Wskazano takze, iz od liderow w sensie $cistym
mozna wymagaé¢ wiernosci w modelu réwnolegtym. Wymaganie wiernosci gwiazdzistej
zostato uznane za supererogacyjne. Lider nie powinien (czyny zakazane) manipulowac
zwolennikami i przekracza¢ nadanych sobie uprawnien. Powinien zadbaé o nadzér nad swoimi
dziataniami dokonywany przez zwolennikéw. Niekoniecznie musi zna¢ prawde o $wiecie, aby
przewodzié, jednak nalezy odern wymagac krytycznego ogladu rzeczywistosci, tak aby madgt
wiasciwie weryfikowaé przyjete zatozenia i cele. W efekcie okazuje sie, ze historycznie modele
przywoédztwa wskazujgce na wysokie wymogi intelektualne i moralne nalezy traktowac jako
stawiajgce wymogi supererogacyjne. Modele te mozna traktowa¢ jako wzdr do nasladowania.
Z drugiej strony przyjeta klasyfikacja pozwala na ustalenie ,,moralnego minimum” — dziatan
nakazanych i zakazanych liderowi, tak aby nie przyjmowac¢ stwierdzenia Hegla o koniecznosci
zdeptania niejednego kwiatu przez wielkich ludzi jako standardu moralnego. Zwraca sie takze

uwage, iz obowigzkiem lidera jest zwracanie uwagi na opinie i oceny zwolennikdw, tak aby
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zmniejszyé ryzyko wystgpienia syndromu Batszeby. Przedstawienie tak sklasyfikowanych
norm umozliwia ich adaptacje do specyfiki przywddztwa w obszarach takich, jak polityka,
przywédztwo w firmach, przywddztwo militarne, koscielne, w organizacjach pozarzgdowych,
edukacji czy w grupach nieformalnych. W trakcie analiz ujawnity sie rowniez potrzeby dalszych
badan w szczegdlnosci w zakresie etyki zwolennikdw oraz w zakresie zgody na wchodzenie w
relacje i zmian, jakich taki akt zgody dokonuje w przestrzeni moralnej. Innowacyjnosc
przyjetego modelu polega na uporzadkowaniu tematyki, wskazaniu granic obowigzywania
poszczegdlnych norm i wskazaniu na minimalne i maksymalistyczne zakresy norm

proponowanych w ramach etyki przywédztwa.

5. Informacja o wykazywaniu sie istotng aktywnoscig naukowa albo artystyczng realizowang
w wiecej niz jednej uczelni, instytucji naukowej lub instytucji kultury, w szczegdélnosci
zagranicznej.

W ramach programu Erasmus+ odbytem wizyty w Uniwersytecie w Bremie (maj 2015)
oraz Uniwersytecie Wilenskim (grudzien 2016). Prowadzitem tam zajecia na temat etyki
przywoédztwa oraz etyki negocjowania i komunikacji (w j. angielskim).

Udziat w grancie: ,,Pomniki polskiej filozofii chrzescijanskiej w XX i XXI wieku”, kier. Ks
prof. dr hab. Maciej Bata. Projekt byt finansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego w ramach konkursu ,,Pomniki polskiej mysli filozoficznej, teologicznej i spotecznej

XX i XXI wieku” w latach 2016—2020 (Nr rej. 0033/FIL/2016/90).

6. Informacja o osiggnieciach dydaktycznych, organizacyjnych oraz popularyzujacych nauke
lub sztuke.

(i) dydaktyka

Bytem promotorem pomocniczym w dwdch przewodach doktorskich:

e L. Bartkowicz, Zafozenia filozoficzne koncepcji wolnosci Amartyi Sena. Studium
analityczno-krytyczne (promotor: dr hab. P. Duchlinski, recenzenci: dr hab. B. Siuda-
Tokarska, ks. prof. dr hab. W. Zuziak) data zakoniczenia: 14.05.2021

e P. Winiarska, Filozofia podmiotu w ujeciu Calvina Schraga. Dyskusja z

postmodernistyczng dekonstrukcjg jazni, (promotor: ks. prof. dr hab. G. Hotub,

15



recenzenci: ks. prof. dr hab. A. Kobyliniski, o. dr hab. Marek Urban), data zakoriczenia:

05.02.2019

Wypromowatem cztery prace magisterskie oraz 13 prac licencjackich. Dotyczyty one
przede wszystkim zagadnien z zakresu etyki stosowanej.

W trakcie pracy jako wyktadowca prowadzitem nastepujgce wyktady i konwersatoria:
Etyka biznesu, Etyka ogdlna, Etyka szczegdtowa, Argumentacja w etyce, Komunikacja
spoteczna, Wprowadzenie do filozofii, Lektura klasykow filozofii, Kodeks etyki coacha,
Wprowadzenie do etyk zawodowych, Etyka dziennikarska, Contemporary ethical issues in
organisations, Filozofia i przedsiebiorczos¢, Projekt wdrozeniowy. Ponadto wyktadatem takze
przez dwa lata na Uniwersytecie Jana Kochanowskiego w Kielcach (Wprowadzenie do filozofii
dla pedagogéw) oraz w Instytucie Psychologii Stosowanej Uniwersytetu Jagiellonskiego

(filozofia z elementami logiki).

(ii) osiagniecia organizacyjne

W trakcie pracy na AIK petnitem szereg funkcji, bytem cztonkiem Rady Dyrektorskiej
Instytutu Filozofii, cztonkiem zespotu majgcego na celu przygotowanie wniosku o otworzenie
kierunku psychologia (otwarty w r. akademickim 2013/2014), cztonkiem zespotu
przygotowujgcego studia podyplomowe ,Etyka” cztonkiem zespotu do spraw optymalizacji
proceséw na AIK, kierownikiem studiéw podyplomowych w Wydziale Filozoficznym AIK.
Aktualnie jestem wicedyrektorem do spraw studenckich Instytutu Filozofii AIK,
petnomocnikiem Rektora do spraw Spotecznej Odpowiedzialnosci Uczelni, Cztonkiem Komisji
Dyscyplinarnej do spraw Studentéw oraz opiekunem Filozoficznego Kota Naukowego ,,Eidos”.

Otrzymatem nastepujgce wyrdznienia:

e 2011 - Dyplom uznania Dziekana Wydziatu Filozoficznego za wkfad pracy i
zaangazowanie w rozwoéj Wydziatu Filozoficznego

e 2014 - Dyplom uznania Rektora Ignatianum za pomoc w przygotowaniu wniosku o
otwarcie studidow na kierunku psychologia oraz za prace organizacyjne na rzecz

Wydziatu Filozoficznego AIK

e 2015 — Dyplom uznania Rektora Ignatianum za zaangazowanie w dziatalno$¢ na rzecz

Instytutu Filozofii
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e 2017 —Nagroda Rektora za koordynowanie projektu,, Training of managers responsible
for employees issues on the basis of social dialogue in Europe” oraz wktad w
miedzynarodowg promocje AlK

e 2022 — Dyplom uznania Rektora za szczegdlne osiggniecia w zakresie realizacji misji

Ignatianum oraz budowy prestizu i wizerunku Uczelni

(iii) popularyzacja nauki

W 2012 nawigzatem wspédtprace z Europejskim Centrum Spraw Pracowniczych
(Europaishe Zentrum fur Arbeitsnehmerfrage — EZA), w ktérej zrzeszone jest ponad 70
organizacji, gtéwnie z UE i panstw stowarzyszonych - zwigzkdw zawodowych, organizacji
ekonomii spotecznej oraz uczelni wyzszych. EZA bierze udziat w spotkaniach tréjstronnych
organizowanych przez Komisje Europejsky. Gtowne wartosci EZA to: godnos¢ cztowieka,
solidarnosé, subsydiarnos¢ i zrwnowazony rozwéj. EZA zrzesza gtéwnie organizacje, ktére
akceptujg i starajg sie wdrozy¢ idee chrzescijarisko-socjalne, w tym podstawowe zatozenia
Spotecznej Nauki Kosciofa.

Wspodtpraca z EZA dotyczyta planowanie, organizacji, przeprowadzanie i nadzoru
merytorycznego nad szkoleniami mtodych lideréw zwigzkowych. Szkolenia by organizowane i
ewaluowane przez badaczy zatrudnionych na takich uczelniach jak: Uniwersytetu sw. Pawta w
Madrycie (Hiszpania), Uniwersytet w Coimbrze (Portugalia), Uniwersytet Babesa i Bolaya
(Kluz-Napoka, Rumunia), Akademia Ignatianum w Krakowie. Na podstawie wzajemnych
kontaktéw opracowano unikalny i innowacyjny program dla mtodych lideréw zwigzkowych.
Obejmowat on takie zagadnienia jak specyfika przywddztwa w zwigzkach zawodowych,
wartosci i tozsamos¢ lidera zwigzkéw zawodowych w XXI w., umiejetno$¢ negocjacji,
rekrutacja i motywowanie cztonkéw zwigzkéw zawodowych, umiejetnos¢ oceny kondycji
finansowej i rynkowej przedsiebiorstwa, zarzgdzanie konfliktami, zarzadzanie zespotami.
Innowacyjnosé programu polegata na unikalnym pofaczeniu tresci, synchronizacji pracy
specjalistédw w réznych krajach, dostosowaniu ich do potrzeb lideréw zwigzkéw zawodowych
oraz opracowaniu interaktywnych metod nauczania.

Odbyto sie cztery edycje programu: pierwsza 2012 — 2013, w ktdrej wzieli udziat
zwigzkowcy z Portugali, Hiszpanii, Francji, Niemiec i Polski, druga 2013-2014 dla zwigzkowcéw

z Litwy, Rumunii i Polski, trzecia 2015-2016, zwigzkowcy z Hiszpanii i Polski, czwarta 2019-
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2020, zwigzkowcy z Portugalii, Francji i Polski. Aktualnie planowana jest pigta edycja, dla
zwigzkowcoéw z Francji, Portugalii i Polski. Kazda z edycji obejmowata trzy lub cztery dni
szkoleniowe w kazdym z krajow, skad pochodzili zwigzkowcy. W kazdej edycji wzieto udziat co
najmniej 25 osdb, wskazanych przez swoje organizacje zwigzkowe.

Moja wspodtpraca z EZA polega na: planowaniu cyklu warsztatéw, ze szczegdlnym
uwzglednieniem specyfiki potrzeb lideréw zwigzkéw zawodowych, przeprowadzeniu czesci
warsztatéw (dotyczgcych przywoédztwa w zwigzkach zawodowych) oraz ewaluacji +
programéw. W ramach wspotpracy opracowatem, przeprowadzitem i poddatem ewaluacji
autorski program szkolenia na temat bycia przywddcg zwigzkowym. Innowacyjnos¢ programu
polega na wykorzystywaniu modeli przywédztwa stuzebnego i jezuickiego z zastosowaniem
metod dydaktycznych opierajgcych sie na przezyciu i doswiadczeniu przewodzenia, a
nastepnie na zbudowaniu wtasnego planu rozwojowego jako przywddcy. Program spotkat sie
z dobrg reakcjg uczestnikow oraz witasciwie wbudowuje sie w caty cykl warsztatéw
zaprojektowanych dla mtodych liderow zwigzkow zawodowych. W 2015 opracowatem i
opublikowatem podrecznik: ,Liderzy zwigzkdw zawodowych — edukacja przez cate zycie”,
ktory jest wykorzystywany w szkoleniu mtodych lideréow (zostat przettumaczony na j.
hiszpanski i angielski).

Korzystajgc z wiedzy na temat CSR oraz etyki ekologicznej, na prosbe Krakowskiej Izby
Turystycznej oraz sieci hoteli operujgcej w Zakopanem, stworzytem w 2010 szkolenie ze
standardéw green events. Green events oznaczajg wydarzenia takie jak szkolenia, warsztaty,
prezentacje, targi, kongresy przeprowadzane zgodnie z zasadami minimalizacji negatywnego
wptywu na s$rodowisko naturalne i kulturowe oraz w dbatosci o minimalizacje
wygenerowanego tak zwanego ,,$ladu weglowego”. W 2010 byta to nowos¢ w Polsce, dlatego
rynek turystyki biznesowej przygotowywat sie do dziatania zgodnie ze standardami. W ramach
przygotowania do szkolenia przettumaczytem i przekazatem uczestnikom standardy Accepted
Practices Exchange Convention Industry Concil, fragmenty standardu BS 8901 razem z listg
kontrolng umoztiwiajgcg ocene danego osrodka pod katem dostosowania do wymogdw green
events, ankiete CERS Green Hotel Initiative oraz popracowatem wfasng ankiete osrodka, w
ktérym ma sie odbywac¢ wydarzenie. Materiaty te i ankiety postuzyly do oceny hoteli,
osrodkéw szkoleniowych i firm organizujgcych wydarzenia biznesowe i kongresy, tak aby

mogty zadeklarowaé zgodnos¢, czesciowya zgodnos$é badz brak zgodnosci ze standardami green
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events. W tresci szkolenia byty takze informacje dotyczace CSR i odpowiedzialnosci biznesu
wzgledem interesariuszy, w szczegdlnosci odpowiedzialnosci odnos$nie do kwestii
ekologicznych.

W 2018 nawigzatem wspotprace z firmg PWC Polska — polskim oddziatem jednej z
najwiekszych korporacji konsultingowych na $wiecie. W ramach projektu ,Skuteczne
standardy nadzoru” organizowanego przez Kancelarie Prezesa Rady Ministréow i Szefa Stuzby
Cywilnej a wspéffinansowanego z Europejskiego Funduszu spotecznego opracowatem i
przeprowadzitem program doradczo-rozwojowy dla pracownikdw Wojewddzkich
Inspektoratéw Ochrony Roslin i Nasiennictwa oraz Wojewddzkich Inspektoratow
Weterynaryjnych. Pracujgcy tam inspektorzy nie otrzymywali wczes$niej wsparcia w zakresie
tak zwanych ,kompetencji miekkich. Innowacyjne w projekcie byto po pierwsze dostosowanie
warsztatéw do specyficznych potrzeb objetych programem instytucji, po drugie wykorzystanie
wiedzy zdobytej w trakcie badan (ich prezentacje mozna znalez¢ w pozycji t. Burkiewicz, J.
Kucharski (red.) Kultura na rynku. Wybrane zagadnienia z zarzqgdzania, marketingu i ekonomiki
w sferze kultury, WAM Krakow 2017). Kontynuuje wspotprace z jednym z WIORIN6w w ramach
szkolen z komunikacji oraz etyki profesjonalnej. Z PWC wspdtpraca trwa, tym razem przy
programie ,Procedury bez barier”, réwniez zarzgdzanych przez KPRM i Szefa Stuzby Cywilnej.
Dziatalno$¢ polega na identyfikacji barier w zakresie dostepnosci ustug publicznych dla oséb
ze szczegdblnymi potrzebami (barier architektonicznych, komunikacyjnych, cyfrowych oraz
innych, w tym kulturowych), aby nastepnie podja¢ dziatania na rzecz ich stopniowego
usuwania i zapewnienia petnej dostepnosci ustug publicznych. Planowany czas zakornczenia
projektu: 2022.

W 2020 nawigzatem stajg wspotprace z Grupg Inphotech jako konsultant do spraw
komunikacji. Grupa Inphotech sie¢ firm badawczo-rozwojowych zajmujgcych sie tworzeniem
rozwigzan w zakresie technologii Swiattowodowej, posiada szereg patentéw na swoje
rozwigzania, jest twdrcy Swiattowodu wielordzeniowego, dzieki ktéremu we wrzesniu 2021
pobito rekord sSwiata w przesyle informacji. Moja praca polega na identyfikacji barier
komunikacyjnych i dazeniu do ich usuwania, optymalizacji procesu ewaluacji i rozwoju
pracownikéw oraz pracy z zarzgdem w ramach rozwijania umiejetnosci przywddczych. Z uwagi

na specyfike osdéb, ktére pracujag we wspomnianej firmie, proponowane przeze mnie z
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rozwigzania musza mie¢ innowacyjny charakter — rozwigzania standardowe nie przynosza
spodziewanych efektow.

Ponadto wielokrotnie bylem proszony o przeprowadzenie nietypowych,
innowacyjnych szkolen polegajacych na dostosowaniu zakresie przekazywanej wiedzy i
umiejetnosci do specyficznego klienta, przyktadowo: szkolenia z CSR dla specjalistow ds. CSR
zatrudnionych w firmach notowanych w Indeksie RESPECT GPW w Warszawie, CSR dla
cztonkéw zwigzkéw zawodowych, etyka zawodowa Inspektordow Pracy.

Wystepowatem takze na konferencjach organizowanych przez ruch hospicyjny w
Polsce z referatami na temat prawdy naleznej umierajgcemu pacjentowi oraz sprawiedliwosci
w ochronie zdrowia.

7. Inne informacje dotyczgce kariery zawodowej

W 2018 otrzymatem ocene wyrdzniajgcg w grupie adiunktow na podstawie danych
zawartych w bazie Dorobek naukowy.

Dalsze perspektywy badawcze

Aktualnie moje zainteresowania badawcze skupiajg sie wokdt etycznego znaczenia
zgody: warunkdéw jej waznosci, zakresu odnosnie do czasu oraz odnosnie do dziatan, na ktdre
zostata udzielona oraz granic zgody. Wychodzgc z jednej strony od stwierdzenia ,zgoda
odréznia akt darowizny od kradziezy”, z drugiej od analiz $wiadomej zgody, obecnej w
bioetyczne i etyce medycznej, z trzeciej z koncepcji tak zwanej ,,zgody przeksztatcajacej” mam
zamiar, ponownie, zbada¢ etos wyrazania zgody, zakres sytuacji w ktérych jest, a w ktérych
powinna by¢ wymagana, sposoby jej wyrazania, potwierdzania oraz wycofywania, a takze
aktywnosci, na ktére zgoda nie moze by¢ wyrazona w sposdb wazny. Innowacyjnos¢ projektu
badawczego bedzie polegaé na krytycznej analizie czgstkowych rozwazan na temat zgody.
Ponadto chce kontynuowac badania zwigzane z rozwijaniem i upowszechnianiem etyki

przywddcow.
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