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PRZYWODZTWO
W KONTEKSCIE PROBLEMATYKI BEZPIECZENSTWA

1. INTERDYSCYPLINARNE UJECIE PRZY WODZTWA

Od lat zagadnienie przywodztwa nurtuje psychologdw, socjologow i politolo-
gow, w tym roéwniez tych, ktorzy sa zainteresowani problemem bezpieczenstwa.
Znany badacz Kurt Lewin (Lewin, 1946) wyrdznit trzy modele przewodzenia
w grupie: autokratyczny, demokratyczny, przyzwalajacy. Rowniez wspot-
cze$nie zagadnienie to, analizowane w aspekcie stylow kierowania, stanowi
przedmiot prac wielu uczonych (Bresnen, 1995). Sposoby kierowania innymi
zostaly opisane w literaturze i sg3 wyraznie zdefiniowane. Mimo ze nadawano
im rozne okreslenia, wszystkie taczy wspodlna cecha: oscylujg migdzy dwoma
biegunami, czyli autokratyzmem i demokratyzmem. Przywodztwo autokra-
tyczne charakteryzuje si¢ tym, ze menedzer samodzielnie podejmuje wszystkie
decyzje i dyktuje pracownikom nie tylko co, ale czesto rowniez jak nalezy co$
zrobi¢ (Sartori, 1994). W przeciwienstwie do autokratyzmu w przywodztwie
demokratycznym kierownik rozmawia o problemach ze swoimi pracownikami
i wraz z nimi podejmuje decyzje. W przypadku stylu przyzwalajacego przy-
wodca w stosunkowo w niewielkim stopniu ingeruje w funkcjonowanie grupy,
pozostawiajac duza swobode jej cztonkom.

Lewin rozpoczat swoje badania w 1939 r. i mialy one przynie$¢ odpowiedz
na pytanie: czy rozne style kierowania, a co si¢ z tym wigze — stosunek kie-
rownikow do grup przez nich kierowanych, powoduja rozne zachowania tych
grup. Gdy trwaty badania, przyktadem kierowania autokratycznego byty rzady
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Hitlera. Przyktad ten budzit wéwczas przerazenie wielu ludzi, ktéorzy — majac
na wzgledzie rowniez 0w fakt — sadzili, ze zdecydowanie lepsze od autokra-
tycznego jest przywodztwo demokratyczne. Przebieg badan byt nastepujacy:
czterech mezczyzn przeszkolono tak, aby kazdy z nich potrafit zastosowaé trzy
style kierowania, czyli kierowanie autokratyczne, demokratyczne i przyzwa-
lajace. W eksperymencie oprocz tych mezczyzn uczestniczyly cztery grupy,
w sktad ktorych wchodzito po pieciu chtopcow, ktorzy spotykali sie w czasie
wolnym od zaje¢ szkolnych po to, by aktywnie spedzi¢ razem czas. Po szesSciu
tygodniach spedzanych z grupg kazdy przywodca zmieniat swoja grupe na inng
i wobec niej stosowat inny styl przywodztwa. Obserwacji podlegaty zachowa-
nia chtopcéw nalezacych do wspomnianych grup, ale obserwowano roéwniez
zachowania przywodcow. W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono,
ze przyzwalajacy sposob kierowania powodowat wykonywanie mniejszej ilo$ci
pracy, a rowniez praca ta byta gorszej jakosci. Wykazano roéwniez, ze kierowanie
autokratyczne prowokuje niezadowolenie i sprzyja zachowaniom agresywnym.
Najbardziej efektywne okazato si¢ kierowanie demokratyczne, ktore wyzwalato
takie zjawiska, jak duch zespotowy, zyczliwos¢, che¢é niesienia pomocy. Stwier-
dzono takze, ze ta sama osoba jako przywodca, bez wzgledu na osobiste cechy,
wywiera zrdznicowany wplyw na grupe, stosujac okreslony typ przywodztwa.

Pod koniec XX w. przeprowadzono badania, w ktoérych poréwnywano wptyw
przywodztwa autorytarnego i przywodztwa demokratycznego na satysfakcje
z pracy (Schultz, Schultz, 2002). Wyniki wskazaty, ze 60% respondentéw od-
czuwato wigksze zadowolenie z pracy przy demokratycznym przywodztwie,
a juz tylko 9% przy przywéddztwie autokratycznym. W tych samych badaniach
wykazano, ze u okoto 30% respondentow poziom zadowolenia z pracy byt
catkowicie niezalezny od tych stylow kierowania, inaczej méwiac: dla respon-
dentow styl kierowania nie miat zwigzku z zadowoleniem z pracy.

Kolejng wtasciwoscig stylow kierowania jest to, ze cz¢sto nie sg one
sztywno przypisane do konkretnej osoby czy stanowiska. Lider przyjmu-
je konkretny styl kierowania w zaleznosci od tego, w jakiej sytuacji w da-
nej chwili si¢ znajduje. Niemniej jednak, nawet jesli ma umiej¢tnos$¢ do-
pasowywania stylu kierowania do sytuacji, w jakiej si¢ znajduje, to i tak
inne cechy charakteryzujace jego osobe, np. sposdb pracy, ujawniajg jego
predyspozycje zwigzane z konkretnym stylem kierowania. Czesto spotyka-
nym pojeciem wystepujacym w rozwazaniach dotyczacych kierowania jest
»przywodztwo”. Mozna powiedzie¢, ze termin ten zawiera si¢ w pojeciu
,kierowanie” lub inaczej, ze przywddztwo jest pewng umiejetnoscia, ktora
powinna by¢ opanowana przez osobe, ktora kieruje grupa ludzi. Ustalono,
ze istnieja dwie podstawowe formy zachowan kierowniczych: zorientowane
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na zadania i zorientowane na ludzi (Brzezinska, Paszkowska-Rogacz, 2009).
W sytuacji, gdy przywodca zwraca szczegdlng uwage na prace, nadzoruje
podwtadnych oraz dba o to, aby wszystkie dziatania odbywaly si¢ zgod-
nie z procedurami, oznacza to, ze prezentuje styl zorientowany na zadania.
Ponadto jego pracownicy doktadnie wiedza, czego oczekuje od nich kie-
rownik, a komunikacja migdzy nim a pracownikami ma posta¢ formalng.
Jezeli za$ kierownik dba o przyjazng atmosfere, o dobre relacje z pracowni-
kami i przyjazne, pelne szacunku stosunki migdzy nimi, a ponadto zwraca
uwage na budowanie zintegrowanych zespoldw i motywowanie pracowni-
koéw, to taka postawa jest postawa zorientowang na ludzi. Rowniez Robert
F. Bales okreslit dwa typy przywddcow: typ zadaniowy i typ spoleczno-
-emocjonalny. S3 to dokladnie te same typy przywodcow, ktére okreslono
podczas badan Kurta Lewina — réznice wystepuja tylko w nazewnictwie
(Pietrzak, Hataj, 2000).

W teorii przywodztwa sytuacyjnego zaktada si¢, ze w zachowaniach kie-
rownikow dwa aspekty zastuguja na szczego6lng uwage: realizowanie zadan
oraz relacje interpersonalne (Hersey, Blanchard, 1996). Aspekt laczacy si¢
z realizacja zadan jest zwigzany z funkcja dyrektywng, natomiast aspekt ta-
czacy si¢ z relacjami migdzy ludzmi — z funkcja wspierajacg. Te dwa aspekty
stanowily podstawe do wyodrebnienia czterech stylow kierowania badz czte-
rech sposobow podej$cia do podwladnych, a mianowicie: wspierajace — duze
wsparcie i niska dyrektywnos$¢, delegujace — mate wsparcie i niska dyrektyw-
nos¢, dyrektywne — male wsparcie i wysoka dyrektywnosé, trenerskie — duze
wsparcie 1 wysoka dyrektywnosc.

Zdaniem autoroéw rozroznienia, nie ma lepszego i gorszego stylu kierowania,
a kazdy ze stylow moze znalez¢ zastosowanie w innej sytuacji i moze by¢ w niej
najlepszy. Dyskusje na temat tego, jaki styl kierowania jest najlepszy, trwaja do
dzi$. Przeprowadzono badania, ktorych celem bylo ustalenie, czy lepszy jest
styl przywddztwa zorientowany na relacje, czy na zadania (Oyster, 2002). Bada-
niami objeto osoby kierujace wytypowanymi grupami, aby ustali¢, jaki jest ich
styl kierowania, oraz sprawdzono, ktore z nich mogg si¢ pochwali¢ sukcesami,
a ktore ponoszg porazki. Badanie nie przyniosto spodziewanych wynikéw, nie
byto jednak bezowocne, gdyz doprowadzito do wyrdznienia trzech wymiarow
sytuacji, ktore maja kluczowy wplyw na stopien trudnosci w kierowaniu ze-
spotem. Byty nimi: struktura zadania, wladza lidera oraz stosunki w grupie.

Badania wykazaty, ze mniej problemoéw przysparzaja kierownikom takie
grupy, ktore rozwigzujg zadania charakteryzujace si¢ wysokim stopniem struk-
turalizacji. Ponadto stwierdzono, ze przywoddca, ktory cieszy si¢ powszechnym
szacunkiem, ma ulatwione zadanie, jesli chodzi o doprowadzenie zespotu do
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zwyciestwa. Zespol, w ktorym panuja poprawne, serdeczne stosunki, nie jest
dla kierujacego wyzwaniem w takim stopniu jak zespot, ktory charakteryzuje
si¢ wysokim stopniem konfliktowo$ci. Dowiedziono, ze efektywno$¢ danego
stylu przywodztwa zalezy od konkretnej sytuacji, w jakiej grupa si¢ znajduje.
Mozna wigc powiedzieé, ze rozne typy sytuacji wymagajg dopasowania najlep-
szego dla nich stylu kierowania i z pewno$cia nie bedzie to jeden konkretny styl
(Robbins, 2003). Poza tym sposob dziatania przywodcy moze mie¢ ogromny
wplyw na to, jak funkcjonuje zespot.

2. PRZYWODZTWO TRANSFORMACYINE

Wazna rolg na gruncie zagadnienia etycznych ram przywodztwa odegrata
idea przywodztwa transformacyjnego zaproponowana przez Jamesa M. Burnsa
(Burns, 1978). Przywodztwo to zostato wyodrebnione jako typ przeciwstawny
wobec przywodztwa transakcyjnego, w ktorego przypadku zrédtem przywod-
czego wplywu jest wymiana migdzy przywoddceg ijego zwolennikami. Nie
moze by¢ ona podstawa trwatych wiezi grupowych, cho¢ pozwala realizowac
przywddcze cele dzieki zasobom umozliwiajagcym zaspokojenie indywidualnych
potrzeb zwolennikow. Cele te majg charakter jednostronny, co oznacza, ze sg
elementem wymiany jako stany warto$ciowe wytacznie dla przywddcy. Przy-
wodztwo transakcyjne ma charakter dorazny w tym sensie, ze przeprowadzone
transakcje nie muszg by¢ powtarzalne. Przyktadem definiowania warunkéw
transakcji moze by¢ komunikowanie przez polityka korzysci, jakie przypadna
w udziale wyborcom w przypadku udzielenia mu mandatu politycznego, lub
komunikowanie przez menedzera nagrdd, ktére uzyskaja pracownicy firmy
po zrealizowaniu ambitnego przedsigwzigcia biznesowego. W pierwszej sy-
tuacji najwazniejszym elementem kontekstu instytucjonalnego sa procedury
wyborcze, w drugim — formalny system zarzadzania firma, strukturalizujacy
obszar przywodczego wplywu i zasoby przywddcy w postaci materialnego
wynagradzania. Przywddca transakcyjny, konfrontujac swoje motywacje, cele
i zasoby z motywacjami, celami i zasobami podwladnych, moze skutecznie
wptywac na proces zaspokajania ich potrzeb, realizujagc w ten sposob priorytety
organizacji. Jego dazeniem jest osiggni¢cie porozumienia wokot rownowagi
korzys$ci obu stron — organizacji i pracownikéw. Catkowicie odmienng charak-
terystyka odznacza si¢ przywodztwo transformacyjne, z tej racji, ze przywodca
i podwtadni wchodza w trwala relacje, ktorej podstawa jest oddziatywanie
przywodcy na emocje, przekonania i postawy podwladnych. Celem przywddcy
jest pobudzenie zaangazowania przekraczajacego motywacje egoistycznego
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instrumentalizmu. Ponadto przywddztwo transformacyjne ma charakter pro-
cesu przeksztalcajacego moralng kondycje podmiotow tworzacych relacje
przywodcza. Moralne wartosci, rozumiane jako warto$ci powigzane z dobrem
wspolnoty politycznej, stanowiag zarowno przestanke, jak i konsekwencje tej
relacji. Istnienie przywddztwa transformacyjnego wymaga zachodzenia pewnego
rodzaju wspolnoty wartosci umozliwiajacej przywodcey skuteczne przekazanie
wizji celow opartej na zbiorowym rozumieniu tego, co pozadane i wlasciwe.

W wymiarze przywodztwa politycznego celem przywodcy jest zaanga-
zowanie zwolennikow, a nie jedynie ich aktywizacja. Chodzi o potaczenie
potrzeb, aspiracji i celow we wspolnym przedsigwzigciu, ktore ma sprawic, ze
zardwno obywatele, jak i przywodcy stang si¢ lepsi. Podstawowa cecha tego
typu przywodztwa jest transformacja potrzeb, wartosci i aspiracji zwolennikéw,
zaktadajaca przejscie od orientacji egoistycznych w kierunku zaangazowania na
rzecz dobra wspolnego i wartosci moralnych to dobro reprezentujacych. Autor
koncepcji, Burns, nawigzujac do psychologicznych koncepcji potrzeb, wska-
zuje, ze przywodztwo transformacyjne — w przeciwienstwie do przywodztwa
transakcyjnego — odwotuje si¢ do ,,wyzszych” potrzeb jednostki, takich jak
potrzeba moralnej legitymizacji dziatan i uczestniczenia w zyciu szerszych
zbiorowosci. Etyczne podstawy modelu Burnsa znajduja uzasadnienie na grun-
cie normatywnej teorii polityki. Wywodzace si¢ od Arystotelesa rozumienie
polityki zaktada nie tylko zabezpieczenie interesow wspolnoty politycznej,
zwigzanych z przetrwaniem i sprawnym administrowaniem polis, lecz takze
zapewnienie dobrego, warto$ciowego zycia, opartego na cnotach i wolnos$ci
(Ossowska, 2000). Podstawe polityki stanowig nie tyle panstwowy przymus
1 instytucje oswajajace partykularne dazenia jednostek, ile cnoty obywatelskie
i rozumienie wspodlnego dobra.

Idea przywddztwa transformacyjnego nawigzuje do idei komunitaryzmu,
ktorej odrodzenie obserwuje si¢ we wspotczesnej filozofii politycznej (Etzio-
ni, 2004). Komunitaryzm uwypukla znaczenie wiezi spolecznych i wartosci
podzielanych przez wspolnotg. Aksjologiczna wspdlnota, zakorzeniona w kul-
turze i tradycji, definiuje etyczny horyzont spotecznych wyboréw, ktorego
pozbawiona jest — charakterystyczna dla radykalnych zwolennikow liberalizmu
— wizja spoteczenstwa zatomizowanego, opartego wytacznie na kontrakcie
spotecznym (Sandel, 2004).

Wspolnota ta definiuje takze ramy spotecznej roli przywodcow, ktorzy re-
prezentuja warto$ci wspolnotowe i sg zarazem ograniczani przez te wartosci.
Istnieje znaczgca réznica migdzy koncepcjami przywodztwa charyzmatyczne-
go i przywoddztwa transformacyjnego. W tej pierwszej wspolnotowe wartosci
pojawiaja si¢ jako efekt przywddczej komunikacji, natomiast w drugiej sa
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zarowno efektem, jak i przestankg tej komunikacji. Koncepcja przywodczej
transformacji ma wbudowane normatywne zatozenia pozwalajace ztagodzic¢
paradoks, ktory w literaturze przedmiotu okreslany bywa jako ,,paradoks
Hitlera”. Polega on na braku gwarancji, ze komunikacja przywddcza oparta
bedzie na wartos$ciach, ktore mozna opatrzyé pozytywna kwalifikacjg etyczng
(Szczupaczynski, 2012).

Zalozenie dotyczace integrujacej roli wspolnych wartosci jako podstawy
komunikacji przywddczej dotyczy tylko wartosci podstawowych dla wspolnoty
politycznej. W koncepcji przywoddztwa transformacyjnego nie pomija si¢ roli
podziatow i konfliktow spotecznych wyrostych na gruncie odmiennych dazen
obywateli, lecz przeciwnie — wskazuje si¢, ze stwarzaja one zapotrzebowanie
na tego typu przywodztwo. Przywddztwo dziata jako pobudzajaca i inicjujaca
sita w przeksztatcaniu rozbieznych roszczen, wartosci i celow. Pojawia sig
jednak watpliwo$¢ dotyczaca potencjalnego niebezpieczenstwa, jakie trans-
formacyjne przywddztwo stwarza dla mniejszo$ci pozostajacej poza relacja
przywddezego wpltywu.

Moralna inspiracja moze uruchomi¢ proces mobilizacji skierowany nie tylko
przeciwko ewentualnym przeciwnikom, lecz takze outsiderom, nie wszyscy
obywatele sg bowiem podatni na argumentacj¢ odwolujaca sic do wyzszych
potrzeb 1 wyidealizowanych celow. Tym samym przywodztwo transformacyjne,
ktére narusza rownowage wtadzy wewnatrz wspolnoty, moze prowadzi¢ do
zwigkszenia potencjatu konfliktowosci. Zasygnalizowany problem istnieje juz
od czasoéw Platona, a we wspodlczesnej mysli politycznej jego rozwiazaniem sg
stosowane w demokracjach instytucjonalne zabezpieczenia przed dominacja
wigckszosci w postaci systemu podziatu wtadzy i konstytucyjnych gwarancji
praw mniejszos$ci.

Koncepcja przywodztwa na gruncie badan organizacyjnych wigzata si¢
jednak z wyrazng zmiang akcentow. Po pierwsze, nacisk polozono na realiza-
cje organizacyjnych celow, a nie moralny rozwoj jednostek zwigzanych przy-
wodczg relacjg. Po drugie, wysitek badaczy zostal zwrocony ku specyfikacji
empirycznych tresci przywodztwa transformacyjnego, ktore sg traktowane jako
zbiér zachowan przywodczych i psychospotecznych mechanizméw wpltywu,
w wyniku ktorych nastepuje identyfikacja z przywddca, akceptacja jego wizji
i zmiana systemu warto$ci zwolennikow.

W przeciwienstwie do tradycyjnych teorii przywoddczych, w ktorych duza
wage przywiazuje si¢ do zachowan racjonalnych, w modelach przywodztwa
transformacyjnego istotng role odgrywajg wartosci i emocje ksztattowane przez
zachowania przywodcy zorientowane na kreowanie znaczen. Wskazuje sig, ze
etyczne ramy komunikacji przywodczej wyznaczaja trzy determinanty: moralne



PRZYWODZTWO W KONTEKSCIE PROBLEMATYKI BEZPIECZENSTWA 69

cnoty przywodcy, etyczna legitymizacja wartosci, ktore sg podstawg jego wizji,
i etyczny charakter wybordéw oraz dziatan podejmowanych w ramach relacji
przywodczej (Bass, Steidlmeier, 2004). Na podstawie badan przeprowadzo-
nych w grupach zarzadzajacych organizacjami rdznego typu i powtarzanych
w réznych kontekstach kulturowych autorzy zdefiniowali cztery podstawowe
wymiary przywodztwa transformacyjnego, proponujac jednoczes$nie narzgdzie
ich pomiaru. Wymiary te obejmuja (Szczupaczynski 2012, s. 288): wyidea-
lizowang identyfikacj¢ z przywoddca, inspirujaca motywacje, intelektualng
stymulacje, podejs$cie indywidualne.

W stosunku do kazdego wymiaru okreslono specyficzne kryteria etycz-
nosci, definiujac we wzajemnej opozycji pojecia ,,autentyczne przywodztwo”
i,,pseudoprzywodztwo”. Wyidealizowana identyfikacja z przywodca oznacza,
ze przywoddca jest wzorcem dla swoich zwolennikéw. Osobista identyfikacja
z przywodcg powoduje, ze zwolennicy pragna go nasladowac. Przestankami
identyfikacji z liderem sg podziw, szacunek. Wskazuje si¢, ze cele okreslane
przez przywoddce staja si¢ dla zwolennikow wazne, o ile sg zgodne z jego
wizerunkiem jako cztonka organizacji. Zaangazowanie w realizacj¢ propo-
nowanych przez przywddce celow jest efektem wewnetrznych mechanizméow
motywacyjnych, a nie zewnetrznych nagrod i kar.

Wystgpienie wyidealizowanej identyfikacji zaktada, ze przywddca zwraca
uwage na potrzeby pracownikow, wykazujac — w razie potrzeby — gotowos¢
poswiecenia wlasnych korzysci. Ponadto przywddca musi sie zachowywac
konsekwentnie, zgodnie z wltasnymi deklaracjami. Innym czynnikiem wspieraja-
cym wyidealizowang identyfikacje jest poczucie wspdlnie ponoszonego ryzyka
inicjowanych przez lidera przedsiewzig¢. Kryteria etycznego przywodztwa
maja charakter zarowno tresciowy, jak i motywacyjny. Komunikat przywod-
czy powinien by¢ oparty na etycznych wartosciach, a zarazem pozbawiony
elementow manipulacyjnych. Natomiast pseudotransformacyjni przywodcy sa
zorientowani na umacnianie wtadzy i wlasnej pozycji, co nie musi si¢ wigzac
z niemoralnymi intencjami, a moze wynika¢ jedynie z falszywej oceny wtas-
nych kompetencji przywodczych lub z braku odpowiedzialnosci.

Inspirujaca motywacja obejmuje szeroki zakres przywodczych zachowan,
ktorych istotg jest ksztattowanie znaczen zwigzanych z procesem pracy, a tak-
ze okreslanie celow stanowigcych dla pracownikoéw inspirujace wyzwania.
Inspirujaca motywacja zaktada demonstrowanie entuzjazmu i optymizmu,
ksztaltowanie u zwolennikow pozytywnego myslenia. Takze w tym przypadku
probierzem etycznego przywddztwa jest koncentracja na warto$ciach powszech-
nie uznawanych za pozadane i etyczne. Szczegodlne znaczenie ma tu podmiotowe
traktowanie zwolennikoéw, gdyz upodmiotowienie wyklucza jednokierunkowg
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komunikacj¢. W ramach asymetrycznej relacji przywddczej zwolennicy powin-
ni mie¢ mozliwo$¢ uczestnictwa w rozwijaniu wizji i podejmowaniu decyzji.

Ponadto przywodca powinien si¢ komunikowac¢ ze zwolennikami w sposob,
ktory motywuje ich do rozwoju wlasnego potencjatu, przejecia kontroli nad
wlasnym zyciem i doskonalenia $wiata. Trzecim sktadnikiem transformacyjnego
przywodztwa jest intelektualna stymulacja, czyli pobudzanie zwolennikoéw do
kwestionowania dotychczasowych sposobow myslenia i dziatania oraz do nieza-
leznosci i kreatywnosci. Zindywidualizowane podejscie, zawierajace dzialania
przywddcze zorientowane na wspieranie zwolennikow, zaktada altruistyczng
postawe przywodcy — autentyczni przywodcy wspomagaja rozwo6j zwolennikow,
podczas gdy pseudoprzywodcey staraja sie ich uzaleznic.

3. EDUKACYJNE PROBLEMY DEMOKRACIJI

W demokracji szczegolnie duzo zalezy od jakosci elit — ze wzgledu na
specyfike ustroju bardzo licznych i zréznicowanych, ale przenikajacych sig.
W tym konteks$cie zwraca si¢ uwage na problem ksztalcenia elit dla demokracji.

Pojawiajg si¢ rowniez pewne zagadnienia szczegdlowe. Pierwsze z nich do-
tyczy tego, czy nalezy mowi¢ o wychowywaniu do czy dla demokracji. Problem
ten jest na pozor czysto jezykowy, jednak refleksja nad nim wskazuje, ze mamy
do czynienia z kwestig bardziej ztozong. Pierwsze sformutowanie zaktada, ze
tad demokratyczny jest czyms$ gotowym i zagwarantowanym, do ¢czego mozna
wychowankéw dopasowaé czy wdrozy¢, natomiast drugie podkresla stuzebna
role jednostki w ramach ustrojowych rozwigzan. Poniewaz demokracja jest
ustrojem, w ktorym kazdy wspotdecyduje o losach ogétu, w tym i o samych
rozwigzaniach systemowych, pierwsza forma wydaje si¢ bardziej wlasciwa.
Ustrdj demokratyczny jako forma organizacji zycia zbiorowego jest zespotem
norm prawnych (spisanych i obyczajowych), ale jest tez akceptowang spotecznie
wartoscig traktowang nie tylko instrumentalnie. Kazdy jest wiec uprawniony
do korzystania z tej organizacji, ale tez zobowiazany do przestrzegania norm.

Oczekuje si¢ od niego pewnej dozy stuzebnosci wzgledem wartosci lezacych
u podstaw ustroju i czasem z nim utozsamianych. Zalezno$ci mi¢dzy korzysta-
niem z udogodnien, zachowywaniem norm i stuzebnos$cig wobec zasad zmieniajg
si¢ w czasie 1 w odniesieniu do réznych grup spotecznych. Od ogotu wymaga
sie wigc rozumnego korzystania z wprowadzonych urzadzen i przestrzegania
regut gry, ale od elity wymaga si¢ ponadto stuzby. Jej tez wymaga si¢ od
wszystkich w sytuacji zagrozenia panstwa lub jego ustroju. W okresie przemian
ustrojowych, tak jak dziato si¢ w wielu krajach Europy Srodkowo-Wschodniej



PRZYWODZTWO W KONTEKSCIE PROBLEMATYKI BEZPIECZENSTWA 71

pod koniec XX w., demokratyczny tad byt kruchy i zagrozony z wielu stron,
a zatem stuzebno$¢ wobec niego byta norma powszechnie obowiazujaca.

Edukacyjne problemy demokracji postrzegane sg czg¢sto przez pryzmat
powszechnos$ci dostepu, rownosci szans i podobnych kwestii dotyczacych
ogotu czy tez znakomitej wigkszosci ucznidw. Pamigta¢ jednak nalezy o in-
nym aspekcie tego zagadnienia, jakim jest ksztatcenie elit. Problem roli elit
w spoteczenstwie demokratycznym jest dyskutowany nieustannie od czasu,
gdy wysunat go wiloski mysliciel Vilfredo Pareto (Pareto, 1994), definiujac
elity jako wierzchotek klasy rzadzacej. Jest to jednak pojgcie zbyt waskie,
gdyz w przeciwienstwie do innych sposobow zorganizowania spoteczenstwa,
dla demokracji charakterystyczna jest wyjatkowo skomplikowana tkanka grup,
organizacji, Srodowisk o mniej lub bardziej uksztattowanej i sformalizowane;j
wewnetrznej strukturze. Kazda jednak grupa, srodowisko, organizacja, a nawet
dziedzina spolecznej aktywnosci ma wlasciwy dla siebie uktad hierarchiczny,
co oznacza, ze kto$ jest wazniejszy od innych, kto$ bardziej szanowany, kto$
bardziej wptywowy itd. Glos takich osob jest bardziej dono$ny, a ich opinie
majg szerszy zasieg i wicksza moc oddziatywania. Mozna zatem mowi¢ o oso-
bach charakteryzujacych si¢ silniejszym i stabszym autorytetem, przy czym
trzeba jeszcze rozrézniaé¢ autorytet formalny i nieformalny, autorytet aktualny
i potencjalny itp. Osoby o najwigkszym autorytecie tworzg stosunkowo waska
grupe w kazdym z wyréznianych uktadow, czyli elite.

Elite catego spoteczenstwa tworzg cztonkowie takich czastkowych elit, a wigc
ci, ktorzy przewodza w pewnych dziedzinach zycia, organizacjach, instytucjach,
ci, ktorzy artykutuja spoteczne cele dziatania oraz organizuja zbiorowy wysitek
dla ich realizacji. Niektorzy autorzy wigza elitarnos$¢ z pojeciem przywodztwa,
ktore coraz cze¢sciej jest przywotywane w zwigzku z widocznym kryzysem
spoteczenstw demokratycznych i z ich stabosciami w zderzeniu z wyzwaniami
wspotczesnosci. Demokracja jest zywa wtedy, gdy rozne uktady przenikajg si¢
i krzyzuja, gdy grupy zmieniaja swoj sktad i wzajemne potozenie, gdy dostep
do nich jest w miar¢ swobodny (ale nigdy absolutnie), a mozliwo$¢ nieuczest-
niczenia w nich pozostawiona jest swobodnej decyzji.

Poniewaz w ustroju demokratycznym przenikanie si¢ réoznych grup i ukta-
dow jest rzecza naturalng, naturalne jest tez w nich krazenie elit. W klasycznej
teorii Pareto zaktadano krazenie elit w uktadzie pionowym, tzn. elita powstaje
na mocy zastug — jej cztonkowie musza wywalczy¢ sobie ,,miejsce na gorze”
iuzyska¢ dla niego akceptacje¢ szerszego ogdtu. W miare jednak uplywu
czasu aktualna elita wtadzy — a da si¢ to powiedzie¢ o wszelkich uktadach
hierarchicznych w spoteczenstwie — zajmuje swoje wyrdznione miejsce coraz
bardziej na mocy inercji.
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Wowczas jednak zastgpowana jest ona (stopniowo lub gwattownie) przez osoby
awansujace z nizszych pozycji w hierarchii lub dotaczajace do uktadu z ze-
wnatrz, przy czym awans formalny moze by¢ opdznionym skutkiem awansu
faktycznego czy tez przesunigcia w inne miejsca rzeczywistego autorytetu.

Z opisanego mechanizmu wynika, ze aktualnej elicie towarzyszy elita byta
i elita przyszta. Nadmiarowos¢ elit jest wigc cechg kazdego systemu spotecz-
nego, ale tatwo zauwazy¢, ze w demokracji jest ona szczegdlnie wyrazista.
Nie jest wykluczone, ze to nadmiar potencjalnych cztonkéw elity sprawia, ze
demokracja w ogoéle jest mozliwa. Jezeli w spotecznych wyborach decydowac
ma ogot ,,konsumentow” tadu zbiorowego, to musimy mie¢ do czynienia
z nadwyzka podazy zaréwno idei i projektow, jak i tych jednostek, ktore chca,
a zarazem moga przewodzi¢ spoteczenstwu. Bez takiego nadmiaru rynek kon-
sumenta nie jest mozliwy, a wolny wybor zastepuje jakas forma reglamentacji.
To sprawia, ze walka konkurencyjna migdzy potencjalnymi przywddcami
i artykutowanymi przez nich projektami zbiorowego dziatania jest dla demo-
kracji cechg konstytutywng. Na tym polega konkurencyjna teoria demokracji
(Sartori, 1994).

Otwarto$¢ i wzajemne przenikanie si¢ rozmaitych struktur powoduje jednak
poziome krazenie elit. W ustroju demokratycznym mozliwe sg kariery takie
jak Ronalda Reagana, ktory z pozycji wybitnego aktora przeszedt do elity
dziataczy zwiazkowych, a nastepnie do elity politycznej swojego kraju. W tym
sensie mozna mowié, ze jedno$¢ elity w demokracji jest czyms$ rzeczywistym,
co nie zmienia faktu, iz elita taka jest bardzo réznorodna.

Powszechna wizja spoteczenstwa demokratycznego jako spoteczenstwa lu-
dzi réwnych nie odpowiada prawdzie, gdyz spoteczenstwo nie jest agregatem
niezrdéznicowanych indywidudéw. W pewnych sprawach i w pewnych sytuacjach
jednakowo liczy si¢ kazdy gtos wrzucony do urny, ale nawet ten akt poprze-
dzony jest debatg, w ktorej nie wszystkie gltosy brzmia rownie dono$nie. Nie
wszyscy chca tez korzysta¢ z czynnego prawa wyborczego, a na pewno nie
wszyscy moga korzystac¢ z prawa biernego. W zadnym ustroju nie ma wigc ta-
kiego zapotrzebowania na przywodztwo, czyli na aspirujace do niego elity, jak
w demokracji. Swiadomos$¢ tego faktu jest nie zawsze wyrazna, ale zazwyczaj
nasila si¢ w dobie kryzysu. Juz w koncu XIX w. James Bryce zauwazyt, ze by¢
moze zadna forma rzadow nie potrzebuje wielkich przywodcow tak bardzo jak
demokracja, a w latach 30. XX w. Karl Manheim (Manheim, 1974) stwierdzit,
ze powszechny we wspotczesnym spoteczenstwie masowy brak przywodztwa
daje szans¢ grupom o ambicjach dyktatorskich. Zdolno$¢ spoteczenstwa do
wlasciwego funkcjonowania zalezy od stawiania czota problemom i od jakosci
jego przywodztwa. Podkresla si¢ rowniez, ze:
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[...] Sktadnikiem decydujacym o stanie zdrowia demokratycznego porzadku sa
przekonania, uznawane wartos$ci i kompetencja tych, ktorzy sktadaja si¢ na ludzi
wplywowych, przywodcow opinii, aktywistow politycznych tego porzadku. Jesli
demokracja zmierza do niezdecydowania, zastoju i katastrofy, to tu lezy tego
przyczyna [...] (Key, 1961, s.71).

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze zapotrzebowanie na elity ma nie tylko ilos-
ciowy, lecz takze jakosciowy charakter. Jednakze dominujaca teoria demo-
kracji i odwotujaca si¢ do niej nadmiernie egalitarna praktyka polityczna sa
wskazywane jako zrodla zaburzen w zakresie mechanizmow selekcji elit, jak
rowniez w artykulacji przez nie spotecznych wartosci i celow dziatania. Gio-
vanni Sartori (Sartori, 1994, s. 112) podkresla, ze:

[...] gdyby spoteczenstwo pozbawione gltowy bylo w ogdle mozliwe, mielibySmy
si¢ ostatnio bardzo dobrze. Ale jesli brak glowy czy przywodcy nie jest zadnym
rozwigzaniem, to nasze deprecjonowanie elit badZ obawy przed nimi to anachronizm
czynigcy nas $lepymi na problemy i niebezpieczenstwa, przed ktéorymi stoimy [...].

Kryzys przywéddztwa widoczny jest réwniez w innych dziedzinach, z bi-
znesem wilacznie. W tym obszarze — wystawionym na presj¢ systematycznego
sprawdzania skutecznosci dziatania — podejmuje si¢ tez najwigcej wysitkow
w celu zbadania charakteru problemu oraz znalezienia srodkow zaradczych,
co moze oznacza¢ podjecie intensywnych badan w zakresie problematyki
przywoédztwa rowniez w innych dziedzinach zycia spotecznego (Waszkiewicz,
1995). Warto przypomnie¢, ze juz Arystoteles wskazywal, iz dobrze dziatajacy
ustrdj demokratyczny jest chwiejnym stanem réwnowagi miedzy dazeniami
mas 1 aspiracjami elit. Gdy catkowita inicjatywa przechodzi w rece pierwszego
czynnika, demokracja przeradza si¢ w ochlokracj¢ (rzady mottochu), z reguty
konczaca sie tyranig. Catkowita inicjatywa w rgkach elit zamienia natomiast
demokracj¢ w rzady oligarchiczne. Tymczasem elity niekiedy zwracaja si¢
przeciwko samemu demokratycznemu tadowi w spoleczenstwie, najczesciej
ulegajac platonskiemu ztudzeniu, Zze potrafig zorganizowac lepszy porzadek
na odmiennych zasadach.

Demokracje, zwtaszcza te nieuksztattowane, dos¢ czgsto padaja ofiarg zdrady
ze strony czeSci wlasnych elit. Flirt intelektualistow z marksizmem, wy-
kraczajacy poza normy platonskiego uczucia, moze stanowi¢ przyktad tego
zjawiska w czasach wspodtczesnych. Zarazem spoteczenstwa nie darzg prze-
sadng sympatia swoich elit, podejrzewajac je o przerézne knowania. Dysonans
wystepujacy miedzy demokratycznym spoteczenstwem a jego elitg jest istotny
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i budzi napiecie, jednak wszystko, co mozna osiggnaé, to rodzaj kontraktu
spotecznego. Elity muszg by¢ za swoja wierng stuzbe w odpowiedni sposob
honorowane przez spoleczenstwo.

Musza tez by¢ przywolywane do porzadku, gdy tylko sprzeniewierzaja si¢
swojemu powolaniu i przekraczaja swoje kompetencje. Kredyt zaufania, nawet
dla najwigkszych autorytetow moralnych, musi by¢ udzielany na wyraznie
okreslonych warunkach, a kazdy powinien by¢ rozliczany ze skutkéw swego
dziatania, zwtaszcza z wypetniania sktadanych obietnic.

Duzy udzial w uzyskaniu i utrwalaniu takiego kompromisu ma edukacja.
W masowej edukacji czyni si¢ wiele, chociaz czgsto w sposdb naiwny i nie-
skuteczny, w celu budowania pozytywnego obrazu elity. Najwazniejsza kwe-
stig pozostaje jednak powigzanie kandydatow do elity z reszta spoteczenstwa
i warto$ciami, ktore ono uznaje. W szczego6lnosci wazne jest zaszczepienie
wiary w sensownos$¢ takiego sposobu zorganizowania zycia zbiorowego.

Problem jest o tyle skomplikowany, ze wiara w warto$ci demokratyczne
zasadza si¢ na niezbyt oczywistych zatozeniach, ktéorych zakwestionowanie
prowadzi do zagrozenia tadu demokratycznego. Pierwszym i zasadniczym
zatozeniem jest wiara w zdrowy rozsadek. Zgodnie z tym zatozeniem, do-
Swiadczenie zyciowe 1 wiedza ogotu obywateli pozwala im wspotdecydowaé
nawet w najbardziej ztozonych kwestiach politycznych, a demokratyczny
mechanizm wyboréw i glosowan, przez usrednienie opinii, prowadzi do op-
tymalnych rezultatow.

Twierdzi sig, ze — statystycznie rzecz bioragc — osigga si¢ w ten sposob wy-
niki lepsze niz przy innych formach rzadzenia. Zaakceptowanie przez elity
takiego stanowiska jest bardzo trudne, gdyz wymaga pokory i nastawienia
raczej stuzebnego niz roszczeniowego. Wymaga tez poczucia odpowiedzialnosci
i silnego emocjonalnego powigzania z caloscig spoleczenstwa. Na szczescie
przyjmuje si¢ rowniez drugie zalozenie, ktore pozwala elitom tatwiej pogodzi¢
sie z ustrojem demokratycznym. Zgodnie z nim demokracje lepiej rozwiazuja
swoje problemy dzigki réznorodnos$ci poszukiwan. Roznorodno$¢ jest wige
konieczng cechg tego typu organizacji spotecznej. Ta cz¢$¢ demokratycznego
ideatu na ogodl spotyka si¢ akceptacja ludzi tworczych i dynamicznych. Nie
ulega watpliwosci, ze jako$¢ dzialania spoteczenstwa demokratycznego zalezy
w znacznym stopniu od poziomu jego elity, przy czym liczebnos¢ tej grupy tez
musi by¢ stosunkowo duza. Odpowiednie wychowanie i selekcja potencjalnych
przywodcow sa wigc waznymi elementami gry o stabilnos¢ i dynamike rozwoju
systemu oraz o jako$¢ zycia ludzi w nim zyjacych.

Okres$lenie ksztaltu elitarnej edukacji dla demokracji jest o tyle trudne, ze
chodzi o osiggnigcie wysokiego standardu przy wzglednie masowej produkc;ji.
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Biorac pod uwage dwa postulaty, ktore odnoszg si¢ bezposrednio do ksztatcenia
elit, mamy do czynienia z trzema przestankami okreslenia charakteru ksztat-
cenia demokratycznych elit. Zgodnie z pierwsza — rola elity polega na artyku-
lowaniu spotecznie akceptowalnych i realizowanych programéw, stad znaczna
rola komunikacyjnych narz¢dzi w sprawowaniu funkcji przywddczych, a wigc
1w przygotowywaniu do nich. Zgodnie z drugg przestanka w spoteczenstwie
demokratycznym pozycja danej osoby zalezy w znacznej mierze od umiejet-
nosci komunikacyjnych, a wiec u 0so6b aspirujacych do elity muszg by¢ one
zdecydowanie ponadprzecietne. Wedtug trzeciej przestanki nadmiarowos¢ elity
i konkurencja w jej obszarze sprawia, ze jej cztonkowie muszg dysponowac
uzytecznymi cechami i umiejgtnosciami w rywalizacji politycznej, a styl tej
walki ma decydujace znaczenie dla przebiegu proceséw politycznych. Ptynace
z tych postulatow wnioski dla ksztatcenia elit wskazujg na znaczenie kom-
petencji w zakresie przywodztwa, komunikacji i walecznos$ci (Hotyst, 2015).
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PRZYWODZTWO W KONTEKSCIE PROBLEMATYKI BEZPIECZENSTWA
Streszczenie

Zagadnienie przywoddztwa nurtuje wielu wspotczesnych badaczy réznych dyscyplin na-
ukowych, w tym rowniez tych, ktorzy sa zainteresowani problemem bezpieczenstwa. Obecnie
wyroznia si¢ trzy podstawowe modele przewodzenia w grupie: autokratyczny, demokratyczny
i przyzwalajacy. Sposoby kierowania innymi zostaty opisane w literaturze i s3 wyraznie zde-
finiowane. Mimo ze nadawano im rézne okre$lenia, wszystkie taczy wspolna cecha: oscyluja
migdzy dwoma biegunami, czyli autokratyzmem i demokratyzmem.

Stowa kluczowe: przywodztwo; bezpieczenstwo; kierowanie; edukacja; komunikacja.

LEADERSHIP IN THE CONTEXT OF SECURITY ISSUES
Summary

The issue of leadership is bothering many modern researchers from various scientific
disciplines, including those who are interested in the security problem. Currently, three basic
leadership models are distinguished in the group: autocratic, democratic and permissive. Ways
of managing others have been described in the literature and are clearly defined. Although
they have been given different names, they all share a common feature: they oscillate between
two poles, namely autocracy and democratism.

Key words: leadership; security; management; education; communication.



