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Ograniczone przywddztwo, czyli migdzy racjonalnoscia a oczarowaniem
—recenzja ksigzki Ograniczone przywodztwo Andrzeja K. Kozminiskiego
Witold Morawski'

| Co to znaczy ,ograniczone przywédztwo"?
Odpowiedz: Przyjeta epistemologia ma podwdjny rodowéd

Argumentacja Autora, ktéra znalazla odzwierciedlenie w tytule ksigzki, ma podwéjny rodowdd.
Zacznijmy od pojecia ,,ograniczone”. Jego geneza sigga czaséw narodzin pierwszych teorii orga-
nizacji i zarzadzania, opisywanych jako klasyczne ujecia racjonalistyczne, w ktérych zapew-
niano, ze niezawodne narzedzia z zakresu organizacji i zarzadzania zwieksza wydajnosé pracy
na stanowisku roboczym, zapewnia wysoki poziom konsumpcji zwyklych ludzi, doprowadza do
zaniku konfliktu intereséw itd. Od poczatku towarzyszyta im takze tonacja uniwersalistyczna,
co jest tym ciekawsze, ze koncepcje te byly budowane w miejscach catkowicie odmiennych
i przez ludzi, zdawaloby sie, od siebie réznych. Z jednej strony — inzynier praktyk Frederic W.
Taylor, zatrudniony m.in. w stalowniach, oferuje koncepcje naukowego zarzadzania w USA,
a z drugiej — wyrafinowany intelektualista Max Weber tworzy teorie biurokracji w Europie. Pro-
pagujac technokratyczng wizjg organizacji-maszyny, przemawiano w imieniu nowych warstw
poérednich, jakie wytanialy sie miedzy prywatnymi wlascicielami kapitatéw a masami pracow-
niczymi (robotniczymi). Racjonalni kierownicy mieli by¢ solg ziemi, jako ze ich decyzje mialy
by¢ lepsze od decyzji wlascicieli (systemu wlasnosci nie kwestionowali!). Jakzeby moglo by¢ ina-
czej, skoro decyzje mialy by¢ podejmowane z naukowa nieomylnoscia, profesjonalng precyzja,
w duchu nowoczesnosci.

W 50 lat pézniej poziom tego optymizmu zostaje obnizony, ale w zadnym razie nie znika. Her-
bert A. Simon dowodzi, ze nie jest mozliwe podejmowanie decyzji na poziomie optymalnym,
a jedynie na poziomie zadowalajacym (ze wzgledu na braki informacyjne czy poziom motywa-
cji). Znajduje to wyraz w pojeciu ,ograniczonej racjonalnosci”, do ktérej to mysli Autor ksigzki
wprost nawigzuje. Nie ogranicza sie do tej konstatacji, ale szuka empirycznie przejawéw i przy-
czyn owego ,ograniczenia”. Jeszcze wigcej ma powoddéw niz Simon, by te myél drazy¢é. Cho-
dzi o doswiadczenia kolejnych 50 lat, ktére uptynely od czasu pojawienia sie teorii Simona.
Okazuje sie bowiem, Ze ten racjonalny niby §wiat, jak wiadomo, zarzadzany przez najlepszych
specjalistow, ktérych intelektualnym baldachimem sg ,teorie réwnowagi” i ,racjonalnych ocze-
kiwan”, caly czas zyje w stanie niepewnoéci, a nadto co jakis czas doswiadcza spektakularnych
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kryzysow. Stale, cyklicznie, zmiennie. Wbrew oczekiwaniu, ze ,historia sig skonczyta”, czyli ze
nasz $wiat zamieszkiwac beda tylko ,biate tabedzie”, pojawiajq sie tez ,.czarne tabgdzie”.

Jednak w sumie dominuje przekonanie o mozliwosci sukcesu, zwlaszcza w indywidualistycznej
i konkurencyjnej kulturze amerykanskiej. W niej zadne przeciwnosci losu zdajg sig nie imac
bohateréw, ktérzy funkcjonujg jakby w §wiecie Harry Pottera, jakby byt on ich bratem rodzo-
nym. Autor ksiazki wyczuwa te atmosfere doskonale. Tu wkraczamy w drugi rodowéd tytutu
ksiazki. Autor wyznaje na samym jej poczatku o swoich niby to ryzykownych skojarzeniach.
Nie sa one wcale ryzykowne, ale najpierw je przytocze: ,mgla tajemnicy, jaka owiany jest temat
przywoédztwa”, ,mroczny przedmiot pozadania” itd. I dalej tego tropu nie porzuca, ale rozwija go
pod powsciagliwymi twierdzeniami o ,, przywddztwie”, czy jego ,deficycie”. Przesuwa sig tym
samym od bieguna, w ktérym dominujg tezy o racjonalnoéci, jak mozna byloby doda¢ — biurokra-
tyzacji, intelektualizacji, sekularyzacji, unowocze$nienia, uprzemystowienia itd. — w kierunku
bieguna, w ktérym przywdédztwo przynalezy do catkowicie odmiennego zbioru poje¢, ktéry
tenze sam Weber charakteryzowal za pomoca pojec¢ ,charyzma” i ,,oczarowanie”. Wiadomo, Ze
Weber i wielu mu podobnych, fascynowalo sig procesami transformacji od $§wiata ,,zaczarowa-
nia” do éwiata ,odczarowania” (niemieckie Entzauberung, angielskie disenchantment). Ow §wiat
zaczarowania mialy eliminowa¢ procesy racjonalizacji, a §cislej — technokratycznej racjonaliza-
cji. Miat to by¢ dalszy ciag myslenia, jakie zapoczatkowato O$wiecenie.

W omawianej ksiagZce nie pojawiajg sie wprost ani samo pojecie ,,odczarowania”, ani teoretyczne
problemy z nimi zwigzane. Sg natomiast wszechobecnym tlem prezentowanych opiséw i analiz.
W efekcie tematyka przywddztwa w omawianej ksigzce ma sfinksowa nature. Z jednej strony, jest
jednym ze sposobéw, w jaki Autor dystansuje sig od czgsto niepoprawnych optymistéw, co do szans
na pelna racjonalnosé, a z drugiej funkcjonalnym uzupelnieniem niepetnej racjonalnosci, a méwiac
mocniej - ratunkiem dla niej. Niezaleznie od tego, jak Czytelnik odbierze misje ksiazki, Autor z pew-
noscig obdarza problematyke przywédztwa cieptymi uczuciami. Wtasciwie zachowuje sig podobnie
jak Weber, ktéry przeciwstawiatl ,,oczarowanie” jako zjawisko charakterystyczne dla spoleczenistw
tradycyjnych (pisat o ,,ogrodzie oczarowania”) zjawisku ,,odczarowania” dla spoleczenistw nowo-
czesnych, ale byt zarazem pelen nostalgii za tym, co znika. Zalowal, ze znika §wiat czaréw i religii,
prorokéw, §wietych, wodzéw itd. Liczy! na rosnaca racjonalno$¢ §wiata, ale byt raczej pesymista.
A przynajmniej byto w jego postawie wiele ambiwalencji. Obawiat sig, ze ,racjonalna” biurokracja
zamknie nas w ,,zelaznej klatce”. Nowoczesnych ludzi okreslat jako ,,fachowcéw bez ducha”. Widziat,
jak umiera idea zawodu jako ,,powotania”, powigzanego z wysokimi etycznymi wymaganiami.
Owa ambiwalencja przejawiala sig tez w tym, ze nie kreslit praw rozwoju ludzkosci czy dziejowego
postepu, jak Marks, dla ktérego mial bardzo wiele admiracji, ale swoje podejscie budowat czesto
w opozycji do niego. Znalazlo to rozwinigcie w jego metodologii; zalecal bowiem budowe tzw. teorii
Sredniego zasiegu, czyli jedynie dostarczania modeli przyblizajacych wejrzenie w zycie spoleczne.

Przywédztwo przynalezy do nadzwyczajnej wladzy, ktérg Weber nazywal charyzmatyczna.
R6zni sig ona jakosciowo od wladzy biurokratycznej i od wladzy tradycyjnej. Pojecie charyzmy
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odnosit do ,,pewnych jakosci osobowosci jednostki, z racji ktérych jest ona uwazana i trakto-
wana jak wyposazona w cnoty i wladze ponadnaturalne, ponadludzkie, lub co najmniej specy-
ficznie nadzwyczajne wladze lub jakosci” (Weber za: Hansen, 2001, s. 102). Odnosilo sie to do
cech osobowosci i zwigzanych z nimi ich wtadz nadzwyczajnych. Weberowi chodzito gtow-
nie o ,,czystg charyzme”, czyli boskie i §wiete wymiary badanego $wiata (np. dawal przyktad
$w. Franciszka). Uwazal, ze ,dominacja charyzmatyczna w sposéb rewolucyjny i suwerenny
transformuje wszystkie tradycyjne i racjonalne wartoéci i normy” (Weber za: Hansen, 2001,
8. 103). Chodzito mu o to, Ze w charyzmie, czyli przywo6dztwie, mozna bylo znalez¢ potencjat
transformacyjny, oparty na cechach osobowosci. I o to samo chodzi Autorowi recenzowanej
ksigzki. Swiadczy tez o tym uwaga Autora rzucona na marginesie, ze olbrzymia literatura na
temat przywodztwa jest traktowana ,.zbyt instrumentalnie”, bo ,odbiera przywédztwu element
metafizyczny” (s. 16).

Podobne intencje odkrywamy w socjologii i innych naukach spotecznych, kiedy podejmo-
wany jest temat przywédztwa. Oczywiscie w gre wchodzi wtedy mniej restrykcyjne definio-
wanie charyzmy - takiej, jaka spotykamy w §wiecie §wieckich bohateréw, dobrych, jak Ghandi
i Mandela, ale tez zlych, jak Hitler i Stalin. Dylematy Webera sa naszymi dylematami, jesli
uwzglednié, ze ,przemyst kulturowy” (okreslenie Adorno i szkoty frankfurckiej) postuguje
sie czesto magia na uzytek korporacji na rynku kapitalistycznym. Oczywiscie Harry Potter ze
swoja magia nie jest tak ,grozny” jak bohaterowie ,,czystej charyzmy”. Prorocy potrafili §wiat
zmieniac realnie. Wystarczy przypomnie¢ postaci Mojzesza czy Mahometa. Magia jest wiec
obecnie oswajana. Jesli wprowadzam te watki, to dlatego, ze za twércéw nowoczesnego Swiata
uwazaja sig czesto szefowie korporacji, ktérzy kierujac sie checig pomnozenia zyskow, chca
pozyskiwaé odbiorcow—klientéw za pomocq §wiata magii. A drugiej strony, jesli zalozymy, ze
w spoleczenistwie rodzi sie coraz czeéciej gotowos¢ do aktywnego uczestnictwa (m.in. w kul-
turze), to nalezaloby przyja¢, ze korporacja jest jedynie akuszerkg pomagajaca wciagac ludzi
- bezposrednio — w produkcje nowych magii. A wtedy przeciwstawienie zysku (komercjalizm)
i uciechy staje sie zamazane.

Teraz dygresja o przywédztwie jako sztuce. Mozna przyjac, ze stare teorie zbyt ostro przeciw-
stawialy sobie §wiat spoleczny i §wiat kulturowy. U Webera fad kulturowy okreslat ramy dla
spolecznego, a u Marksa bylo odwrotnie - to fad spoleczny okreslat swiat kultury. Te dwubiegu-
nowe teorie (nazwane teoriami odzwierciedlenia) trzeba charakteryzowac w dzisiejszym Swiecie
jako romb, bo oprécz owych biegunéw na scenie dzialtajg, z jednej strony, np. korporacja jako
twoérca Swiatow napedzanych checig pomnazania zyskéw, a z drugiej — pojawia sie odbiorca
spoleczny z rosngcymi ambicjami uczestnictwa (Griswold, 2013). W takim $wiecie przywddca
musi mie¢ ciezej, by uzy¢ prostego stowa. Czy moze liczy¢, jak zakladal Arystoteles, ze poczu-
cie obywatelskie wsrod ogétu bedzie tak rozpowszechnione, ze bedzie mu sprzyjato jako przy-
wddcy? Czy inaczej: zaktadaé, ze ludzie wlaczacé sig beda w negocjacje w pluralistycznym
$wiecie demokracji rynkowej, bo to bliskie ich interesom? Oczywiscie, gubigc my$l o wyzszym
warto$ciach (wspélnocie)? Tej pewnosci mie¢ nie mozemy, a skoro trudno liczy¢ na obywatela
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i nawet na interesownego konsumenta, to by¢ moze nadzieje kierowa¢ mozna na samego przy-
wodce (lidera)? Pod warunkiem, Ze bedzie etyczny i bedzie wiedzial, jak skutecznie dziataé.
Wtedy przywddca jawi sie jako ostatnia reduta, ktéra umie jeszcze te oczekiwania polaczy¢ i zre-
alizowac! Jesli to potrafi, jak nazwac to, co robi? Moze ,sztuka”, jak myslat Bismarck o polityce
i polityku? Wynikaloby z tego, ze uprawia¢ potrafi ja niewielu, tylko ci, co potrafia ,czarowac”.
Czy tez, jak chce Autor ksiazki, potrafigcy i czarowad, i mie¢ inne walory?

| Kto jest przywodcg?
Odpowiedz zawiera sie w analizie 29 rozméw z wybitnymi przywddcami polskimi

W jednej z wezesniejszych ksiazek Autor, wspdlnie z dwdjka wspélautoréw, poprzestat na kon-
statacji, ze przywodztwo ma trzy oblicza: menedzera, artysty i kaplana (Hatch, Kostera i Koz-
minski, 2004). Tym razem, juz sam, daje wiele empirycznych odpowiedzi na temat tego, jakich
przywédcéw mamy w Polsce. Przeprowadzil 29 rozmoéw z ludzmi, ktérzy osiagneli ,,znaczne
sukcesy”, powiedziatbym, ze w olbrzymiej wiekszosci przypadkéw — wielkie sukcesy. Wystarczy
zapoznac sie z nazwiskami rozméwcow, by nie mie¢ w tym wzgledzie watpliwosci. Rozméwcow
dobierat sam. To jedna z wielu arbitralnych decyzji, jakich Autor podejmowat wiele. Nie odwoty-
wal sie do zadnego jury, zadnej grupy sedziéw, zadnego sondazu opinii dotyczacego tego, kto na
takie miano zastuguje. Kazda rozmowa trwata 45-60 minut. Na podstawie pieczolowicie opisa-
nych i zanalizowanych rozméw formutowal wnioski o profilach przywdédztwa, jego dynamice,
etycznym wymiarze, wreszcie putapkach, w jakie wpas¢ moze przywddca. W konicu przedstawit
swoja teorie ograniczonego przywédztwa.

Co sadzi¢ o zamysle? No c6z, samo uzyskanie zgody na rozmowe z tak wieloma znakomitos-
clami moze, jak przypuszczam, budzi¢ zazdros$¢ niejednego badacza. Ale musze zwréci¢ uwage
nie tylko na korzysci, jakie mozna wynies¢ z takiego badania, ale takze na kiopoty, jakie ono
przysparza. To, ze jest Swiadom korzysci, $wiadczy juz drugie zdanie ksigzki, w ktérym pisze,
iz jest ona ,zbiorowym dzietem, dokumentem wspélnej madrosci, ktére ksztattowaly i ksztattuja
oblicze naszego kraju w najwazniejszych obszarach naszego zycia” (s. 9). Tak, to prawda, ale dla-
tego spodziewac sig bylo mozna, ze Autor pokusi sig o zbiorowy obraz polskiego przywodztwa.
Tego jednak nie czyni, cho¢ rozmawia z ludZmi nie tylko w biznesie, ktérych od lat doskonale
zna sam, ale tez z ludZzmi ze Swiata polityki, nauki, kultury, samorzgdu, kosciota, nawet sportu,
ktérych zna, jak sig zdaje, stabiej. Kog6z nie ma wsréd rozméweéw? Nie znam réwnie prestizo-
wej listy rozméwcéw, jaka w polskich naukach spotecznych zdotat ktokolwiek umiescic jako
badanych osobiscie. Jest na niej m.in. dwéch premieréw, dwdch prezydentéw, kardynat, prezesi
bankéw, dyrygent, profesorowie. Czyli mamy obraz przywd6dztwa, ale dotaczenie przymiotnika,
ze ,polskiego przywddztwa”, byloby chyba naduzyciem? Oczywiscie, na podstawie ksiazki wiele
da sie powiedzie¢ o polskim przywédztwie, ale Autor nie umieszcza przymiotnika ,polscy”
w tytule zadnego z 12 rozdzialéw. Stusznie, byloby to przedwczesne.
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Autor pyta rozméwcow najpierw o sprawy przywddztwa ogdlnie, bo chce ustali¢ ogélne reguty,
jakich staraja sie trzymac przywddcy, a nastgpnie zadaje pytania o sprawy partykularne, osob-
liwe, obowigzujace w ramach tego czy innego sektora, w ktérym funkcjonuje rozméwca. Uzys-
kane odpowiedzi konfrontuje caty czas zaréwno ze swoja wiedza profesjonalna, jak i ze swoimi
intuicjami. Ktopot sprawia anonimowo$¢ wypowiedzi, a zatem cze$ciowo réwniez wynikéw
badania. Patrzmy na superciekawg tabelg na stronie 234, gdzie owe 29 0séb jest konkretnie roz-
lokowanych na mapie sity przywddztwa. Nie sadze, aby Czytelnik, czy nawet sami rozméwecy,
mogli sie dowiedzie¢, gdzie sig oni sami na tej mapie znajduja. To tajemnica spowiedzi, tym
razem u uczonego. Autor nie miat chyba innego wyjscia? I my czytelnicy, musimy sig zgodzi¢
na taka zastone. Co$ za co$. Ale sam Autor r6zne tajemnice zdobyl jednak. Czas pokaze, jak je
wykorzysta.

| Dlaczego przywddztwo jest niezhgdne?

Odpowiedz: Przywadcy najbardziej sprzyjaja zmianie: eksperymentowi, innowacjom,
przedsigbiorczosci

Konstrukeja ksigzki moze wprowadzaé¢ w blad. Najpierw na wielu dziesigtkach stronic zapozna-
jemy sie z kuchnig badania empirycznego — prezentacjg rozméwcow, definiowaniem wyjscio-
wych pojgé, typologiami, ktére sg poprzedzane lub uzupelniane wypowiedziami rozméwcow.
Na koniec otrzymujemy teorig ,,ograniczonego przywdédztwa”, ktdra jest zwieniczeniem tych
indukcyjnych wywodéw. Wyglada to tak, jakby Autor odkrywat §wiat, nieznany wczeéniej ani
sobie, ani nam. W rzeczywisto$ci jest zupelnie inaczej.

Autor bowiem od samego poczatku ma dobrze uporzadkowang wiedze o Swiecie, w jakim Swiecie
zyjemy, szuka jedynie sposob6w usuwania z niego permanentnych nieréwnowag, ktére wszystkim
przeszkadzaja. U nas ich gtéwng przyczyna przez ostatnie 25 lat byt tzw. transformacja postso-
cjalistyczna. Lista owych nier6wnowag byta/jest dtuga, a jak sie stucha gloséw opozycji rzadowej
w 2014 roku, to w Polsce nie ma jakiejkolwiek réwnowagi! Dziwi¢ sie mozna, Ze jeszcze w ogdle
zyjemy. Autor mysli inaczej: tez nie wierzy, ze owe nier6wnowagi dadzg sie fatwo usunag, ale
szuka ludzi, ktérzy moga pomdc w tym zboznym dziele. Zdaniem Autora sg nimi liderzy, kt6rzy
dysponuja ponadprzecietnymi zasobami inwencji osobistej, sity charakteru i nagromadzonego
doswiadczenia. Jak sami raportuja, udaje sig im usuwac wiele napotykanych ograniczen. Tymi
ograniczeniami sg czesto negatywne konsekwencje (ukryte) dziatan systemu lub innych ludzi,
a nawet ich wlasnych dziatan. Stowem - nie wierzy, by réwnowaga mogta przywrdcic sig sama,
a gdyby to byto nawet mozliwe - tak sig czesto dzieje — to uznaje czekanie za zbyt kosztowne. Poste-
puje tak, jak zaleca Karl Popper, ktéry buduje tzw. teorie popytows, to jest takie hipotezy badawcze,
jakie nasuwajg aktualnie wylaniajace sig problemy. A jesli dzialanie nie rozwigzuje napotkanego
problemu, to hipoteza (teoria) jest falsyfikowana i formuluje sig nastepng teorie (odwrotnoscia jest
teoria podazowa, czyli nauka normalna wedlug Tomasza Kuhna (zob. Rainko, 2011).
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Inaczej méwiac, Autor zaklada, ze zebrane w przeszlosci do§wiadczenia, choé czgsto spraw-
dzone, nie wystarczajg. Nieustannie trzeba eksperymentowac, czynic kolejne préby, choé¢
trzeba bylo btadzi¢ po drodze. Dlaczego? Dlatego, ze zewnetrzny Swiat szybko sie zmienia
a my razem z nim. Nie ma wiec alternatywy dla zmian. Zyjemy w $wiecie wszechobecnego
wyécigu. Wyjéciem z tej sytuacji moze by¢ m.in. budowanie przywddztwa. Zajmujac sie
tym samym, inni badacze propagujg problematyke przedsiebiorczosci czy innowacji. Autor
wybiera tematyke przywddztwa, aby chwytaé problemy podmiotowo: osobowo, aktorsko,
agencyjnie. By¢ moze kryje sig za tym mysl, ze dbatos¢ o innowacje czy przedsigbiorczosé
obrosta w tyle instytucji, Ze czesto staje sie zbyt zrutynizowana. Nic w tym zlego, tak by¢
musi, ale dobrze bytoby skréci¢ ten proces. Dlatego Autor szuka spiritus movens, czyli ,,ducha
poruszajgcego” — przywodcy!

Ten typ myslenia bywa réznie okreslany. Chcialbym tez jako$ go nazwaé. Poza sugestiami, ktére
zdazylem poczynié, nasuwa mi sie skojarzenie m.in. z koncepcjami epistemicznymi czy nawet
z ,konstruktywistycznym empiryzmem”, ktéry w wykonaniu Hayeka pewien autor przedstawia
(za Basem van Frassenem) nastepujaco: ,,Podstawg procesu naukowego wyjasniania Swiata nie
jest wiedza obiektywna, pozwalajaca na odréznienie proceséw przyczynowych od pseudopro-
cesow, ale raczej ludzkie zainteresowanie, ktére sprawia, ze owe przyczynowe procesy staja
sie uzytecznym pojeciem, ale tylko pojeciem, a nie rzeczywistym oddzialtywaniem, do ktérego
mieliby$my rzeczywisty dostep” (Gorazda, 2013). Wazne jest w tym wszystkim doswiadczenie
praktyczne, a testem teorii staje moc predyktywna teorii, jak u Karla Poppera.

| Jak dziataja przywédcy?
Odpowiedz: zapewniajg kompetencje i majg zdolno$ci przezwycigzania ograniczen

Site przywddztwa ocenia Autor za pomoca szacunku kompetencji przywédczych w nastepuja-
cych zakresach: antycypacji, tworzenia wizji, rodzaju wartosci, do jakich sie odwoluja, zdolnosci
do mobilizacji, do autorefleksji. Kompetencje te sa odmiennie definiowane w zaleznosci od $ro-
dowisk, w jakich sg wykorzystywane — inne potrzebne sg w przypadku polityka, inne, kiedy sie
jest duchownym, a jeszcze inne w gospodarce. Autor precyzyjne je okresla, co ma ten walor, ze
pozwoli¢ moze na ich wykorzystanie w badaniach na wigkszych prébach.

Najwyzej oceniane sa kompetencje warto$ciotwdrcze i mobilizacyjne, najnizej autorefleksyjne
i antycypacyjne. Autor podaje, ile os6b ma jakie kompetencje, ktdre sg oceniane w skali od 5
(bardzo wysokie) do 1 (bardzo stabe). Wynik, jaki otrzymuje, nie zaskakuje, jezeli uwzgledni sie
sktad rozméwcéw. Co prawda, szacuje, ze 6 osobom brakuje zdolnosci do autorefleks;ji, a 4 zdol-
no$ci wizjonerskich, to tylko dwém osobom w zakresie kompetencji antycypacyjnych i dwém
w zakresie wizjonerskich. W kategorii ,kompetencje mobilizacyjne” wszystkie badane osoby
posiadaja je na poziomie co najmniej wystarczajgcym (10 na poziomie bardzo wysokim).
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Jesli chodzi o badanie zdolno$ci do przezwyciezania ograniczen, to najwazniejsza jest
sama typologia ograniczen. Na liscie znalazly sie nastepujace ograniczenia: polityczne,
etyczne, kulturowe, emocjonalne, motywacyjne, kompetencyjne, poznawcze. Jak je definio-
wac? Wezmy na przyktad charakterystyke ograniczen politycznych. Oddam glos Autorowi:
sograniczenia polityczne nalezy rozumie¢ szeroko; nie chodzi tylko o mechanizmy $cisle
polityczne, ale takze walke o wladze i inne zasoby (np. informacje lub $rodki materialne),
w ktdrg zaangazowani sg niemal wszyscy przywddcy. Tak rozumiane ,uktady” zewnetrzne
i wewnetrzne ograniczaja swobode dziatania przywddcéw” (s. 212). Podobnie szerokie sa defi-
nicje innych ograniczen. Autor przytacza wypowiedzi, co prawda, ktére dookreslajg wszystkie
siedem typéw ograniczen, ale wedle mojego gustu, nie ma w tych rozwazaniach wyraznych
wskazéwek co do tego, jak je kwalifikowaé iloSciowo. Uwazam mimo to, Ze te opisy dobrze
wprowadzajg nas w klimaty decyzyjne, w jakich przywodcy zmuszeni sa podejmowac decyzje.
Sklonny jest wiec uwazaé, ze odpowiedzi, jakie uzyskano, pozwalaja na ogélne wskazanie typu
ograniczen i na ogoélne jedynie oszacowania zdolnos$ci danego przywddcy do ich przezwycie-
zania. Autor jest ostrozny, bo sam wprowadza zastrzezenie, kiedy przechodzi do podsumowan
wynikéw: ,trudno jest oceni¢, jaki powinien by¢ optymalny poziom autonomii, bo z pewnoécia
nie »totalny«. Z wywiadéw wynika, Ze bolaczka jest raczej niski poziom autonomii” (s. 229). Jed-
nak wynik szacunkéw ograniczen, np. w zakresie ograniczen politycznych, chyba zaprzecza tej
konkluzji? Jest nastepujacy: zdolno$¢ do przezwycigzenia politycznych ograniczen przywddztwa
maja na znikomym poziomie tylko 4 osoby! Pozostale ocenia, ze na wysokim — 11, bardzo wyso-
kim - 4, przecietnym - 7, wystarczajacym -3.

Przedstawiajac sumy punktéw za site przywoédztwa i za stopien przezwyciezania ograniczen,
lekko sugerowatem, zZe autor z jakich§ wzgledow pomniejsza rozrzut ocen, ale okazuje sie,
ze moje wrazenie bylo mylne. Ten rozrzut jest catkiem duzy, normalny. Autor zapewnia nas
o statystycznych tego potwierdzeniach. Konkluzja badania brzmi: ,Sile przywédztwa najlepiej
wyjasnia przezwycigzenie ograniczen (...) przywédztwo to ,rozpychanie” ograniczen: walka,
gra o autonomie” (s. 234). Dalej zaleca jednak ostrozno$¢ w interpretaciji takiej konkluzji. Czy ze
wzgledu na nieliczng grupe badanych, czy dlatego, ze ma na to wplyw subiektywny charakter
ocen, jakie sam wprowadzal? Musze wiec oddali¢ oba te wzgledy, bo Autor przekonujaco uzasad-
nit rozumowanie rezultatem badawczym.

Ale wynik umiescic trzeba w czasie i przestrzeni. Jest to badanie przywédcow, ktérzy ewiden-
tnie zdali egzamin w transformacji systemowej. W jej konicéwce znajduja sie na szczytowych
pozycjach powodzenia w swoich dziedzinach. Pamigtajmy jednak, Ze sg to czesto inni ludzie
- przywddcy niz ci, co przewodzili ,,Solidarnosci” w latach 1980-1981, takze inni niz ci, co
zaczynali transformacje w 1989 roku (przywédcy ,transakcyjni”, ktérych wylonily decyzje
Okraglego Stolu). Za 10-20 lat zastgpig ich jeszcze inni. Sugerowalbym, aby w dalszych bada-
niach kierowa¢ uwagg takze na wymiary historyczne i na przyszle wyzwania, zwlaszcza na
zdolno$ci reagowania i wyprzedzania zewnetrznych wyzwan. Polska wygra bitwe o przyszlosé,
jesli potrafi by¢ aktywnym elementem w coraz bardziej powiazanym $wiecie. Swiat potrzebuje
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pragmatycznych ludzi, ktérzy potrafia dobrze nawigowac, a to oznacza nie tyle i nie tylko, ze
umiejg korzystac z tego, co wiedza, ale tez eksperymentowac, by¢ innowacyjni.

|  Czy przywddcy sa etyczni?

Odpowiedz: cho¢ przyznajg sie czesto do bezwzglednosci, to majg poczucie spotecznej
odpowiedzialnosci

Taki jest wlasnie tenor olbrzymiej wigkszo$ci wypowiedzi przywddcéw. Nie moze chyba by¢
inny, cho¢ Autor ksigzki jakby sie zalit, Ze ,jedyne jasne odpowiedzi na to pytanie wydaja sie
zakorzenione w religii”, a chodzi o to, czy ,.ofiar (...) nie mozna bra¢ pod uwagg”, gdyz to ,.byloby
odejsciem od wlasnych zasad, Ze to juz nie bytbym ja” (s. 177). Nasuwajg sie cztery uwagi.

Pierwsza: zaréwno w gospodarce, jak polityce, a takze w innych systemach, jakie funkcjonuja
w liberalnej demokracji i w rynkowym kapitalizmie zachodnim, mamy do czynienia z auto-
nomig systeméw, to jest, rzadzeniem sie przez wszystkie systemy swoimi wlasnymi logikami.
Zrezygnowac z nich nie moga. Na przyktad, kapitalistyczna gospodarka rynkowa nie zrezygnuje
nigdy z zasady dbalosci o powigkszanie zysku czy o zapewnienie wolnej konkurencji, ktéra
umozliwia podmiotom zyskiwanie na rynku przewagi nad innymi.

Druga: zachowanie autonomii nie musi wcale oznaczaé petnego rozdzielenia, gdyz moze oznaczaé
oddziatywanie na siebie. Systemy zachowujg autonomie, ale jedynie wzgledna. Pozostajac przy przy-
kladzie kapitalistycznej gospodarki rynkowej, wskaza¢ mozemy na jej wspotistnienie z instytucjami
przeciwwaznymi (countervailing — okreslenie Johna K. Galbraitha), ale nie przeciwstawnymi, czyli
na przyklad, ze zwigzkami zawodowymi, ktére podwazajg warunki zatrudnienia i ptacy (w ramach
negocjacji o umowy zbiorowe), ale nie podwazaja wlasnosci prywatnej (tak funkcjonowaty kiedys te
zwigzki zawodowe, ktére byly powigzane z partia komunistyczng we Francji czy Wloszech). Kapita-
lizm prywatno-rynkowy potrafi uszanowad, tj. pogodzic¢ ze swoja logika, nierynkowe instytucje, takie
jak stowarzyszenia profesjonalne, ktére narzucaja mu swoje zasady, spéldzielczos¢, rodzinne przedsie-
biorstwo itd., i traktowaé je jako komplementarne. Dlatego w swojej historii kapitalizm miat niewielu
szczerych przeciwnikéw. Wymienmy z lewej strony — Marksa, Marcuse’a czy Lucacsa, a z prawej —
Sombarta czy Freyera. Ale nawet Marks z Engelsem, co wida¢ w Manifescie komunistycznym, oddaja
hotd kapitalizmowi jako drodze do czego$ lepszego (tylko tam, gdzie go jeszcze nie byto!).

Trzecia: zdecydowana wigkszo$¢ intelektualistéw zawsze faworyzowata kapitalizm rynkowy,
mimo ze znala jego stabo$ci. Wymienie Smitha, Woltera, Burke’a, Hegla, Webera, Simmla,
Schumpetera, Keynesa i Hayeka (Muller, 2012). To byli na og6! liberatowie, ktérych poparcie dla
kapitalizmu torowalo droge demokracji, ktéra aby mogta sie umacniaé, potrzebuje zawsze klasy
sredniej, a te wytwarza kapitalizm. Stanowi ona klase potencjalnych demokratéw, a bez odpo-
wiedniej liczby demokratéw demokracja sie nie utrzyma. Kiedy w ksigzce przywédcy méwia
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Autorowi o moralnosci i etyce, to méwia o sobie, o swoim systemie wartosci i kulturze, a nieko-
niecznie o naszym kapitalizmie jako systemie. Takie podejscie jest unikiem, ale jest kierunkowo
stusznie, systemu bowiem lepiej nie ocenia¢ w kategoriach ,moralny” lub ,niemoralny”, a raczej
tylko jako ,,amoralny”, czy ,neutralny”(Comte-Sponville, 2012).

Czwarta: w kilku wypowiedziach dostrzeglem pryncypialne stanowisko w kwestiach etyki czy
moralno$ci. Tak widzeg zdanie-postulat, aby zawsze méwi¢ prawde i tylko prawde. To nie jest
w normalnym zyciu mozliwe, zwlaszcza kiedy jest sig przywddcg na wysokim szczeblu. Przyto-
czg zdanie niekwestionowanego przywd6dcy Wielkiej Brytanii w czasie II wojny $§wiatowej, Win-
stona Churchilla: ,W czasie wojny prawda jest tak cenna, Ze zawsze powinien chroni¢ jg straznik
ktamstwa”. Jak sig domyélamy, w imie zaoszczedzenia narodowi mniejszej liczby zabitych czy
zobowigzan sojuszniczych.

Autor bardzo dobrze spozytkowal rozmowy z 29 polskimi przywédcami. Gdzie mégl powie-
dzie¢, ze co$ jest ,tak” lub ,nie”, to powiedzial, a kiedy nie mdg}, to nie wahat sie pozostawiaé
znakéw zapytania. Ale oprocz zastony niewiedzy — zawsze zrozumialej w ksiazce naukowej,
jest tez w ksigzce ,,mgla tajemnicy”, ktéra, jak przypuszczam, obejmuje kwestie granic ,,oczaro-
wania”, tego, jak przywddcy potrafia te granice przesuwaé. Wplywajg na to takze okolicznosci
czasu, miejsca, zasobow, a nawet szcze$cia. Dlatego nasuwa sig mysél, aby w dalszych etapach
pracy nad problematykg przywédztwa Autor sporzadzit zbiorowy obraz najbardziej typowych
cech polskich przywédcéw, a nastepnie zapytat Polakéw, co o tych cechach mysla Zalecatbym
tez — gdyby Autor miat dos¢ sily i zasobow — aby sprobowac obejrze¢ naszych przywédcéw na tle
poréwnawczym, migdzynarodowym.
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Petne
przywoédztwo
Osigganie sukcesow

we wszystkich
aspektach zycia

& Wolters Kluwer | stewart D. Friedman

JPoczwomne zwydestwo” to wygrana obejmujgca

Stewart D, Friedman

réwnoczesnie cztery aspekty zycia: prace, dom, spo-
tecznodc i samego siebie. Celem te] ksigiki jest wska-
zanie czytelnikowi krok po kroku drogi jej osiagniecia.

Autorw przystepny i ciekawy sposob prezentuje inno-
wacyjny i zrownowazony model przywodztwa, oparty
na przemyslanym podejsciu do réznych aspektow zy-
cia. Stewart D. Friedman, wyktadowca Wharton Busi-
ness School, odwotujac sie do badan nad zwiazkami
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wyjasnia,

jak samodzielnie tworzyc warunki umozliwiajgce od-

omIzposmizad supey UTLIpDLa4 O IIEMEE,

niesienie sukcesu w tych istotnych obszarach. Szcze-

gotowo omawia trzy zasady, jakimi nalezy sig kiero-

Y , SpoJnoscl i kreatywnosg —oraz
e s kecesow we WSZ, tkicl autentycznosc Cl Eei
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ktach 2ycia uczy, jak komunikowac sie z waznymi osobami, aby
aSpE tac

realizowac cele poprzez dobre relacje.

Ksigzka zawiera wiele praktycznych narzedzi do sa-
modzielnego zastosowania oraz inspirujace przyktady
autentycznych historii. Stanowig one konkretne wska-

8  @ofm.... zowki pozwalajace zréwnowazy¢ wszystkie zyciowe
/ zadania oraz osiagnac peten sukces w roli lidera.
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Zrozumie¢
przemiany
gospodarcze

Douglass C. North
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7ZROZUMIEC PRZEMIANY
GOSPODARCZE

WSTEP DO WYDANIA POLSKIEGO
LESZEK BALCEROWICZ
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Ksigzka dostepna w ksiegarni internetowej

W ksigzce autor prezentuje nowe podejscie do zro-
zumienia procesu zmian zachodzacych w gospo-
darkach. Przedstawia czynniki, ktore pomagajg wy-
jasnic istotne zmiany rzeczywistosci gospodarcze].
Wskazuje zasadnicze zaleznosci pomigdzy nimi,
by odpowiedzie¢ na pytania dotyczace rdinic we
wzroscie gospodarczym krajow na przestrzeni dzie-
jow. Opisuje m.in. przyczyny rozbieznosci w stabil-
nosci gospodarczej i politycznej Stanow Zjedno-
czonych i krajow Ameryki tacinskiej oraz powody
wzrostu i upadku Zwigzku Radzieckiego.

Noblista wyjasnia, jak infrastruktura instytucjonalna
determinuje sciezki rozwoju gospodarczego roznych
spoteczenstw. Dowodzi, ze zmiana gospodarcza za-
lezy w duzym stopniu od efektywnosci adaptacyjnej,
czyli zdolnosci spoteczenstwa do tworzenia insty-
tucji, ktdre sg produktywne, stabilne, sprawiedliwe
i dostatecznie elastyczne, zeby sie zmieniac lub uste-
powac miejsca nowym w reakcji na wyniki politycz-
ne i gospodarcze.

North stawia fundamentalnie wazne dla spofeczen-
stwa pytania (...). Autor formutuje wiele trafnych tez
o mocnych podstawach empirycznych. Sugeruje tak-
7e, jakimi istotnymi kwestiami powinny sie zajac nauki
spoteczne. Wreszcie porusza waine zagadnienia me-
todologii tych nauk.

Profesor Leszek Balcerowicz
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