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Rewolucje jako przejaw zmian spotecznych

~Rewolucje stanowig najbardziej spektakularny przejaw zmian spotecznych, nieustan-
nego procesu spolecznego »stawania si¢«” — konstatuje wybitny polski socjolog Piotr
Sztompka, rozumiejac pod terminem ,stawanie si¢ spoteczeristwa” — proces reproduk-
cji, modyfikacji i generacji rzeczywistosci spotecznej przez kontekstowo-strukturalnie
zdeterminowane dziatania zaréwno poszczegélnych jednostek, jak i catych zbiorowosci
ludzkich.

Do podstawowych whasciwosci, wyrézniajacych rewolucje sposréd innych form
zmian spotecznych, typu: zamach stanu, pucz wojskowy, wojna domowa, powstanie
ludowe, wszelkiego rodzaju zamieszki czy sterowane odgérnie reformy panstwowe,
ktdre moga im co prawda towarzyszy¢, ale nie sg z nimi tozsame, zalicza si¢ najczgsciej:
(1) maksymalng podmiotowos¢ spoteczna, czyli zdolno$¢ do samoprzeksztatcania sic,
(2) bardzo szerokie zmiany fundamentalne i radykalne, dotyczace bez mata wszystkich
dziedzin zycia spotecznego, w tym i sfery polityki, (3) szybkie tempo i krétki czas
zachodzenia zmian, ktdre niekiedy przebiegaja gwattownie, z uzyciem sity, a czasami
tagodnie, wrecz pokojowo, (4) masowa mobilizacja spoteczna, znacznego stopnia
widoczno$é i takie stany emocjonalne, jak: optymizm, entuzjazm, zaangazowanie,
euforia, wzrost oczekiwan, nadzieja, poczucie sprawstwa i skutecznosci dziatania.

Warto podkresli¢, ze wspdlczesne proby definicyjne rewolucji stanowig swoista
synteze tradycji historiozoficznej (perspektywa zewngtrzna) i tradycji socjologicznej
(perspektywa wewngtrzna). Innymi stowy, tacza one, z jednej strony, przefomowos¢
zmian, zrywajacych z ciagloscia dziejowa, z dotychczasows logika, ukierunkowaniem,
dynamika, a nawet sensem procesu historycznego, z drugiej za$ — z masowymi ruchami
spotecznymi, wiodacymi do samoprzeksztatcania si¢ spoteczeristwa, jego rudymen-
tarnych strukeur, dzigki podmiotowej akeywnosci konstruktywnej, przyczyniajace;j sie
do tworzenia nowej historii.

' P. Szrompka, Socjologia: analiza spoteczerstwa, Krakéw 2002, s. 538.
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W teoretycznych podwalinach rewolugji jako takiej zwykle wymienia sig nastgpuja-
ce koncepcje czastkowe: I — behawioralne, II - psychologiczne, 111 — strukturalne i IV —
polityczne?. Kazde z tych fragmentarycznych podejé¢ prébuje na swéj sposéb wyjasnic¢
istote rewolucji, ustali¢ kombinacje czynnikédw sprawczych, uchwyci¢ optymalna ich
proporcje, a takze przewidzie¢ przyszte zmiany o charakterze rewolucyjnym.

Tak wigc wedhug glosnej ongis teorii socjologicznej Pitirima Sorokina, mocno
artykutujacej charakter zachowan ludzkich zaréwno w toku rewolucji, jak i po niej,
rewolucja daje si¢ wyrazié rozpowszechniona patologizacja dziatan ludzkich, powsta-
tych w reakgji na nieludzkie warunki zycia.

Psychologiczna eksplanacja rewolucji skupia si¢ gléwnie na procesach motywa-
cyjnych, ktérych nastgpstwem jest tak zwana rewolucyjna mobilizacja. Prym wiedzie
tu bez watpienia teoria relatywnej deprywacji, wskazujaca na istnienie rozbieznosci
pomiedzy poziomem rozbudzonych aspiracji a stopniem ich realnej realizacji czy
standardem rzeczywistych osiagnig¢. Jesli rozbiezno$¢ powyisza zostaje uznana za
niestuszna badz niesprawiedliwg, wtedy przeradza si¢ w roszczenia do ,mie¢ i osiagaé
wiecej” (lepszy standard zycia, wyzszy prestiz, wigkszy kapital, poszerzenie wladzy
etc.). Tym samym dochodzi do uksztattowania si¢ postaw i przekonan rewolucyjnych,
skutkujacych poczynaniami praktycznymi o charakterze dziatan rewolucyjnych.

Daje si¢ zauwazy¢ syndrom relatywnej deprywacji, keéry moze by¢ wynikiem:
po pierwsze — deprywacji aspiracyjnej (aktywacja i nagly wzrost aspiracji przy nie-
zmienionym upos$ledzeniu, keére — dotad postrzegane za naturalne — uznaje si¢ teraz
za wielce krzywdzace), po drugie — deprywacji kryzysowej (nagle zatamanie si¢ wa-
runkéw zyciowych przy niezmienionym poziomie aspiracji), po trzecie — deprywacji
progresywnej, zwanej tez ,nozycowa lub krzywg ,]” Daviesa, gdzie rosnacym, nie-
jednokrotnie wybujatym, aspiracjom towarzyszy jednoczesnie znaczace obnizenie
standarddw zyciowych.

Zwolennicy strukturalnego spojrzenia na rewolucjg doszukuja si¢ jej Zrédel przede
wszystkim w polaryzacji spotecznej, to jest podziale na grupy uprzywilejowane i upo-
sledzone, jak réwniez w nasilajacych si¢ konfliktach intereséw pomigdzy grupami
spotecznymi.

W politycznych teoriach rewolucji dominuje postrzeganie jej jako rezultatu walki
o hegemoni¢. Mamy tu wigc do czynienia z wewngtrznym procesem w obrebie strukeur
wladzy, dla ktérego typowg wydaje si¢ sytuacja dwuwtadzy, czyli podzielonej suwe-
rennosci. Polega ona na utrzymaniu przejéciowej rownowagi sit pomiedzy obroricami
starego rezimu i przedstawicielami rewolucjonistéw.

2 Tbidem, s. 546-550.
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Politologiczna interpretacja rewolugji daje dosy¢ obszerna wykkadnig tego pojecia,
obejmuje bowiem zaréwno podbdj panistwa, jak i walke wyzwolericza, mobilizacje
opozydji politycznej i czgéciowe opanowanie aparatu panistwowego (np. budowa ko-
alicji rzadowej), czy wreszcie obalenie ekipy rzadzacej i przejecie petni wladzy. Tym
sposobem rewolucja staje si¢ przedtuzonym ramieniem polityki, prowadzonej innymi
metodami i srodkami.

Nalezy z cala moca zaznaczy¢, ze zadna z przedlozonych wyzej teorii nie daje
calosciowego obrazu zmiany rewolucyjnej pod katem eksplanacyjno-predykeywnym,
a to z tej prostej przyczyny, ze rewolucja stanowi bardzo skomplikowany, dynamiczny,
a przy tym i wielopoziomowy fenomen. Moze by¢ przeciez ujmowana jako: zjawisko,
proces oraz wynik tego procesu.

Niemniej jednak wszystkie teorie rewolucji, niezaleznie od tego, jakie zmienne
akcentujg jako najwazniejsze w wyjasnieniu jej istoty, zasadzaja si¢ gtéwnie na dwéch
waznych mechanizmach: konstruktywistycznym i strukeuralistycznym.

Model konstruktywistyczny, w ktérym rewolucja traktowana jest jako skutek
celowej dziatalnosci ludzkiej w odpowiedzi na niezadowolenie spoteczne, dysponuje
dwiema odmianami: a) ,,wulkaniczng” i b) konspiracyjna.

Pierwsza z nich prezentuje obraz rewolucji jako rezultat spontanicznych, oddolnych
dzialan podejmowanych przez masy spoteczne, odczuwajace niemozliwy do zniesienia
wyzysk, ucisk, uposledzenie, i zwraca uwagg na lawinowe rozprzestrzenianie si¢ tego
procesu. Druga z kolei ukazuje rewolucjg jako skutek odgérnych dziatan agitacyjno-
organizacyjnych, a nierzadko i manipulacyjnych, podejmowanych przez przywédcéw
i elity, potrafigcych dotrze¢ do mas i zmobilizowaé je do odpowiedniego dziatania. O ile
w modelu wulkanicznym rewolucja wybucha po przekroczeniu progu wytrzymatosci
spofecznej, o tyle w modelu konspiracyjnym jest ona celowo wywolywana.

Zgodnie z modelem strukturalistycznym samo skumulowane niezadowolenie
spoteczne, ani nawet przekroczenie jego punkrtu krytycznego, nie jest czynnikiem wy-
starczajacym do przeprowadzenia akcji rewolucyjnej. Potrzebne sq jeszcze ku temu sto-
sowne warunki spofeczne, opisane w modelu , kipigcego garnka” i modelu arsenatu.

Model pierwszy zaklada, ze do rewolucyjnego wrzenia dochodzi wéwczas, gdy
zalamuje si¢ aparat przymusu i represji, ostabiony rzad staje si¢ niezdolny do rzadze-
nia, dochodzi do rozbicia i walki elit politycznych, nastgpuje rozluznienie rygoréw
spofecznych i poszerza si¢ zakres swobody obywatelskiej.

Natomiast model arsenalu wykorzystuje whasciwe zasoby strategiczno-strukturalne,
w tym kapitatu, czasu i energii poswigconej na dziatalno$¢ rewolucyjna, bez ktérych
niemozliwe jest przeprowadzenie udanej rewolucji i zrealizowanie zatozonego progra-
mu w zgodzie z zamierzeniami rewolucjonistéw.
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Mozna powiedzie, ze dopiero kompilacja tych wszystkich zatozen modelowych po-
zwala dostrzec faktory niezbgdne do zaistnienia sytuacji rewolucyjnej i doprowadzenia
do wybuchu rewolucji. Potrzebni s zatem i madrzy liderzy rewolucyjni, i $wiadome
celu masy nastawione rewolucyjnie, ale tez i sprzyjajace warunki strukruralne.

Jednak najbardziej nawet odpowiednia mieszanka wieloczynnikowa nie gwarantuje
zwycigstwa rewolucyjnego. Malo tego, bywa i tak, ze zwycigskie rewolucje, zamiast
realizowad przyjety wezesniej program, prowadza do rozlicznych efektéw ,bume-
rangowych” i koricza sie prawdziwa katastrofa. Nie wystarcza li tylko pieczotowicie
pielegnowane tradycje rewolucyjne, starannie utrwalana zbiorowa pamiegé rewolucyjna
czy szczytne intencje.

W teoretycznych rozwazaniach o rewolugji jestesmy praktycznie na poczatku drogi.
Wiele kwestii w tej materii wymaga szczegtowych i poglebionych analiz; wiele watkéw
zwigzanych z interakejg cech ludzkich i sytuacyjnych czeka na odkrycie.

Na temat przebiegu rewolucji trudno méwi¢ o uniwersalnym modelu ich dynami-
ki. Na ogét przyjmuje sig, ze w przypadku wigkszosci zdarzen rewolucyjnych mozna
wyodrebnié kilka wyrazistych ich stadiéw.

Opisowo rzecz ujmujac, rewolucjg¢ poprzedza sytuacja rewolucyjna, czyli silne
niezadowolenie, protesty i niepokoje spoteczne, wynikajace z kryzysu ekonomiczno-
-fiskalnego albo politycznego.

Kiedy wyzej wymieniona sytuacja osiagnie putap dojrzalosci, co koresponduje
z wysoka $wiadomoscia rewolucyjna, panujgcy rezim przystgpuje do reakeji obronnej
w postaci czastkowych reform ekonomicznych i liberalizacji politycznej, ktére zazwy-
czaj odczytywane s3 jako symptom stabosci funkcjonujacej whadzy, co réwnoczesnie
zwicksza szanse 1 otwiera nowe mozliwosci polityczne.

Co cickawe, rewolucje nie wybuchaja wtedy, gdy rezim jest silny, bezwzgledny
i skutecznie stosuje represje, lecz wéwczas, gdy nast¢puje poprawa sytuacji, odnoto-
wuje si¢ postep w réznych dziedzinach zycia, czego wyrazem s3 czesto nieuzasadnione
i pozbawione poczucia realizmu, niezdrowe, wygérowane ambicje.

Wobec nieskutecznosci podjetych reform obserwuje si¢ zjawisko paralizu whadzy
i mobilizacj¢ rewolucyjna ,ulicy”, wynikajaca z jakosciowej zmiany w zakresie moty-
wacji, prezentowanych postaw i podejmowanych dziatan. Ta nagla masowa mobili-
zacja, podobnie jak pézniejsza, réwnie gwattowna demobilizacja ruchu spotecznego
po odniesieniu sukcesu rewolucyjnego badz wskutek stumienia rewolucji, nie zostata
jeszcze doktadnie zbadana.

Kiedy w koncu rezim ustgpuje i wladzg przejmujg liderzy rewolucyjni, po krét-
kotrwatej euforii okazuje si¢, ze w pierwszym rzedzie nalezy si¢ upora¢ z problemem
ustanowienia nowego porzadku, co nie jest weale farwe.
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I chociaz u steru whadzy w pierwszym okresie dominuja sity umiarkowane, ob-
cigzajace masy spoleczne, koszty reform winduja kolejng fal¢ niezadowolenia. To
sprzyja przegrupowaniu w kierunku radykatéw, ktérzy podejmujg walke ,na gérze”
z ,umiarkowanymi” pod sztandarami ostatecznego zerwania z przesztoscia i konstru-
owania zupelnie nowych instytucji. Niekiedy wojna w obrebie elity politycznej wiedzie
w prostej linii do aktéw terroru porewolucyjnego.

Ze wzgledu na postepujacy stan chaosu oraz powszednios¢ czajacych si¢ zagrozen
i niebezpieczenistw do glosu dochodza przedstawicicle konserwatywnych ugrupowan
i pod postacig charyzmatycznych przywodcéw ustanawiajg rzady silnej reki.

Autokratyczni liderzy, pod hastami stabilizacji spolecznej i normalizacji sytuacji,
powszechnie wycofuja si¢ z reform politycznych, kontynuujac jednakze konieczne
reformy ekonomiczne. W ostatecznym akordzie dochodzi do konsolidacji i utrwalenia
nowego rezimu oraz przyjecia nowej konstytucji, symbolizujacej ukonstytuowanie sie
nowego fadu.

Niezmiernie interesujaco przedstawiaja si¢ badania nad utratg poparcia spofecznego
dla politykéw-reformatoréw i lideréw rewolucji pokojowych w systemach demokra-
tycznych, skutkujacego odsuni¢ciem twércéw zmian od whadzy, zwhaszeza tych, ktérym
przypisuje si¢ najwickszg i bezposrednia odpowiedzialno$¢ za nie’. Z psychologicznego
punktu widzenia da si¢ to wytlumaczy¢ za pomocy teorii spotecznej niewdzigeznosci,
teorii atrybucji i prawa rzadzacego dobrostanem psychicznym jednostki ludzkiej.

Oréz, postgpowosé agentdéw zmian wigze si¢ z gotowoscig do podejmowania ryzyka,
z tym ze jest ono podejmowane na rachunek ogétu spoteczenstwa. Tymezasem kazdy
z nas raczej dazy do unikania strat, stad towarzyszaca wigkszosci ludzi ostroznos¢
dziatania i postawa konserwatywna.

Empiria dowodzi, ze przegrani od strony subiektywnej tracg duzo wigcej, niz zy-
skuja wygrani, chociaz obiektywnie wygrana réwna sig przegranej. Do tego negatywna
reakcja os6b przegrywajacych, nawet gdy liczbowo sa w zdecydowanej mniejszosci,
jest z reguty duzo silniejsza od pozytywnej reakcji oséb wygrywajacych. Rzutuje to,
rzecz jasna, na oceng kreatoréw i wprowadzajacych zmiany, znajdujac wyraz w po-
stawach wobec wiladzy i nastrojach spotecznych, a nierzadko i zmianie ukfadu sit
rzadzacych.

Co sig tyczy atrybucji, jesteSmy bardziej sktonni odniesiony sukces zawdzieczaé
wylacznie sobie, a odpowiedzialnoscig za whasne porazki obarczaé w przewazajacej
mierze czynniki zewnetrzne. Udowodnione zostato doswiadczalnie, ze rzeczywiscie
wyrazne pogorszenie si¢ dobrostanu psychicznego cztowieka wynika gtéwnie z przy-

3 Podstawy psychologii polityeznej, red. K. Skariynska, Poznan 2003, s. 324.
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czyn zewngtrznych. Za to jego widoczna poprawa nie wymaga w tym samym stopniu
udziatu czynnikéw z zewnatrz.

Tak wigc negatywna zmiana warunkéw zycia znacznie silniej determinuje zmiang
dobrostanu psychicznego niz zmiana pozytywna, o czym warto pamigtaé. Prawo
dobrostanu stanowi wazne Zrédio niewdzigcznosdci spoleczeristwa wobec tych, ktérzy
dokonujg istotnych zmian w naszym zyciu.

Do niedawna méwienie o istotnych zmianach, dokonujacych si¢ bez jednego wy-
strzatu, nie miescito sie w klasycznym ujeciu rewolucji. Uwazano, ze zmiany mogg mie¢
charakter badz ewolucyjny, badz rewolucyjny. Co wiccej, termin rewolucja pokojowa nie
istniat w powszechnym obiegu. Przefom roku 1989 w Europie Srodkowo-Wschodniej
dowidd}, ze w sprzyjajacych warunkach geopolitycznych masowe ruchy spoteczne
moga przybiera¢ posta¢ rewolucji pokojowych, mieszczacych si¢ w ramach rewolugji,
pojmowanych w petnym sensie (wyjatkiem sg tu wydarzenia rumuriskie).

Barbara Szacka, piszac o paristwach narodowych we wspéltczesnym $wiecie, zauwaza
ze ograniczeniu ulegly wszystkie trzy rodzaje samodzielnosci i samowystarczalnosci
panstw narodowych jako waznych jednostek organizacyjnych swiatowego fadu. Ma tu
na mysli samodzielnos¢ i samowystarczalno$¢ w dziedzinie gospodarczej, kulturalnej
i militarnej.

Ograniczenia powyzsze wynikajg z probleméw, ktérych rozwigzanie przekracza
mozliwosci pojedynczych paristw narodowych (np. terroryzm migdzynarodowy, eko-
rozwdj, nadzér nad przestrzenig kosmiczng, kontrola badari nad bronig masowego
razenia). Poza tym wspomniane zjawiska powoduja, ze o niepodleglos¢ moga si¢
ubiega¢ obecnie wspdlnoty, ktdre w czasach tradycyjnie rozumianej suwerennosci nie
miatyby zadnych szans uformowania si¢ w panistwo.

Rezultatem tego stanu rzeczy jest powstawanie wciaz nowych, matych i stabych
panistw.

Paristwa te sq spragnione pelnej samodzielnosci na swoim terytorium i zarazem niezdolne do jej
utrzymania. Pragnienie samodzielnosci zwigzane z silnymi emocjami nacjonalistycznymi kaze im

przeciwstawiaé si¢ $wiatowej kontroli, a jednoczesnie ich wewngtrzna stabo$é czyni je podatnymi
na manipulacje i naciski ze scrony migdzynarodowego kapitatu eksterytorialnego®.

Jak stusznie konstatuje autorka Wprowadzenia do socjologii, rodzi o pytania o przy-
sztos¢ paristw narodowych w globalizujacym si¢ $wiecie, a takze pytania odnoszace sig
do ksztattu jednoczacej si¢ Europy.

4 B. Szacka, Whrowadzenie do socjologii, Warszawa 2003, s. 403.
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Wyktadnia przywédztwa transformacyjnego

Poniewaz przywédztwo transformacyjne wydaje si¢ najlepsza z mozliwych i zgota
prawidtowa odpowiedzig na nowe zjawiska i tendencje w zmiennym otoczeniu, warto
wiec przyblizy¢ gléwne jego idee.

Pierwszym, ktéry sformutowat definicjg tego przywédzewa, byt politolog badajacy
przywoédztwo polityczne i czynny uczestnik kampanii prezydenckiej Johna Fitzgeralda
Kennedy'ego ~ James MacGregor Burns’. Jego zdaniem:

[Przywddztwo transformacyjne] nastgpuje wtedy, gdy jedna lub wigcej 0séb angazuje si¢ w relacje
z innymi tak, aby liderzy i podwladni pomagali sobie nawzajem wznosi¢ si¢ na wyzsze poziomy
motywacji i moralnosci. Ich cele, na poczatku byé moze rézne, lecz jednoczesnie pokrewne, sta-
piaja si¢ w jedno. Obszary wladzy sg polaczone nie na zasadzie przeciwwagi, lecz jako wzajemne
uzupehienie w imi¢ wspélnego celu. Takie przywddztwo bywa réznie okreslane, nazywa sie je
uwznio$lajacym, mobilizujacym, inspirujacym, gloryfikujacym, pobudzajacym, wychwalajacym
czy ewangelizujacym. Naturalnie, zwigzek ten moze by¢ moralizatorski. Jednak przywédzewo trans-
formacyjne staje si¢ w koficu moralne, poniewaz wznosi na wyzszy poziom ludzkie postgpowanie
i aspiracje etyczne zaréwno przywddcy, jak i jego podwiadnego, zmieniajac tym samym obu [...].
Przywédziwo transformacyjne ma charakter dynamiczny w tym sensie, ze liderzy angazuja si¢
wzwigzek z podwladnymi, ktérzy przez to poczuja sie ,uwzniosleni” i czesto sami stana si¢ bardziej
aktywni, tworzac dzieki temu nowe kadry lideréw®.

Tak wigc definiuje on je jako ,, przywédztwo wykraczajgce poza zwykle oczekiwania,
przekazujace poczucie postannictwa (misji), stymulujace proces uczenia sig i inspirujace
nowe sposoby myslenia™.
Burns wprowadzit tez rozréznienie migdzy przywédztwem transformacyjnym
a transakcyjnym, ktére nadal pozostaje w przewadze. Sprowadza si¢ ono do nastgpu-
jacych parametréw:
po pierwsze — cecha charakterystyczng przywédzewa transformacyjnego jest zmiana,
a transakcyjnego — wymiana. Pierwsze prowadzi do odnowy i rozwoju, a drugie —
zapewnia przetrwanie i biezacg dzialalnosé;
po drugie — przywédztwo transformacyjne wplywa na zaspokajanie potrzeb wyzszego
rzedu, a transakcyjne jedynie potrzeb nizszego rzedu;

po trzecie — transformacyjny lider bardziej koncentruje si¢ na wartosciach finalnych,
opartych na ogélnych regufach, a transakcyjny raczej na modalnych, akcentujacych
podejscie konwencjonalne.

W mys] Burnsowskiej koncepcji, model przywddzewa transakeyjnego opiera si¢
na zalozeniu, ze lider prowadzi nieustanng wymiang pomiedzy sobg a swoimi zwo-

> J.M. Burns, Leadership, New York 1978; idem, ap. cit., New York 1985.
¢ TJ. Peters, R.H. Waterman Jr., Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Warszawa 2000, s. 137.
7 RW. Grifin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 515.
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lennikami/uczestnikami organizacji, co jest konsckwencjg odmiennosci ich intereséw.
Jego umiejetnosé odezytywania oczekiwan ludzkich stanowi podstawe zawieranych
transakeji. W celu osiagniceia wysokiej skutecznosci uzywa on zaréwno whadzy for-
malnej, jak i nieformalnego wplywu; ciagle rozpoznaje, modyfikuje i spetnia potrze-
by oraz oczekiwania podwladnych, umiejetnie przystosowujgc si¢ do zmieniajacych
sytuacji, oraz nie stroni od manipulowania wzmocnieniami, aby wywota¢ pozadane
zachowania.

Jednak wymiana, jaka prowadzi, nie si¢ga do fundamentalnych zasad, wartosci
i przekonan jego zwolennikéw. Spelniajac oczekiwania innych, w gruncie rzeczy mak-
symalizuje gtéwnie swoje korzysci, nie angazujac si¢ przy tym zbytnio w zawierane
transakeje i nie oczekujac nadmiernej aktywnoéci od pozostatych.

Przywédztwo transformacyjne przewyzsza transakeyjne, w przekonaniu cytowanego
wyzej uczonego, pod trzema wzgledami: A — cele lidera i cele zwolennikéw stanowia
jedna spdjng calos¢, B — wzbudzenie oczekiwan dokonuje si¢ poprzez odwolanie do
potrzeb ,wyzszego rzedu”, C — w zaspokojenie tych potrzeb zostaje zaangazowana
»cata osoba” zwolennika. W wyniku koncowym dochodzi do wzajemnej stymulacji,
wzrostu i rozwoju®.

Podczas gdy przywddey transakeyjni motywujg ludzi, zaspokajajac ich potrzeby
w zamian za ich dzialanie i udzielone im poparcie, przywddcey transformacyjni nie
ograniczajg sie li tylko do wymiany korzysci ze swymi zwolennikami. Nawigzujg oni
z nimi glebsze stosunki, starajac si¢ zdiagnozowad potencjalne motywy dzialania,
motywujac do wyjscia poza egoistyczne interesy i zaangazowania si¢ na rzecz realizacji
dobra wspdlnego, a przy tym zaspokajajac ich potrzeby wyzszego rz¢du, na przyktad
potrzebe sensu zycia czy potrzebe samorealizacji.

Ze wzgledu na to, ze przywdédzewo transformacyjne opiera si¢ na potrzebie i poczu-
ciu sensu oraz kreacji instytucjonalnych celéw, od lidera tego stylu oczekuje sig, by byt
po trosze: pedagogiem, przewodnikiem, mentorem, coachem, lingwista, ,kowalem”
wartosci, artysta, tworcg sensu, uosabiajgcym dazenie do transcendencji i wyrabiajacym
w swych zwolennikach — poczucie ambitnego celu, najlepiej architektem spotecznym,
twérczym przywodea, kedrego symbioza z przewodzonymi ludzmi opiera sig na dwéch
kardynalnych cechach: wiarygodnosci (pochodnag jej jest obopdlne zaufanie) i umie-
jetnosci wzbudzania entuzjazmu.

Nickt6rzy badacze utrzymuja, ze lider transformacyjny to jedynie podeyp lidera
transakeyjnego, ktéry rézni si¢ rodzajem zawieranej transakeji, a koncepcja przy-

wodztwa transformacyjnego — to nic innego jak rozwiniecie modelu przywédzewa

# P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludémi
w pracy, Warszawa 2000, s. 179.
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transakcyjnego, wywodzacego si¢ z podejscia sytuacyjnego, z czym si¢ zgodzi¢ nie
mozemy. Postrzegamy te dwa style przywédeze jako tworzace pewne kontinuum,
z czego wynika, ze liderzy transformacyjni moga — o ile to nicodzowne — w pewnych
okolicznosciach skorzysta¢ z technik uzywanych przez lideréw transakeyjnych, ale ich
dziatalno$¢ do nich sie nie sprawdza.

Teoria transformacyjnego przywodztwa wedhug Bernarda M. Bassa’, powstala na
podstawie oryginalnych Burnsowskich rozréznien lideréw transakeyjnych i transfor-
macyjnych, rozwija je w kontekscie organizacyjnym, doprecyzowujac jego kompo-
nenty i nature przywdédztwa jako procesu. Rozpoznanymi sktadowymi przywédzewa
transformacyjnego s3': przywodztwo charyzmatyczne, zindywidualizowany wzglad
na ludzi, intelektualna stymulacja.

Dla Bassa przywoédztwo transakcyjne koncentruje si¢ na zasadach wymiany spo-
tecznej, a transformacyjne opiera si¢ na: a) charyzmie jako Zrédle wladzy odniesienia
i najwickszego potencjalnego wplywu, b) akceptacji wspélnej wizji, ukierunkowujacej
dzialania i nadajacej sens zmianom, oraz c) silnej identyfikacji z osobg przywddcy
i jego poczynaniami'’.

Zapotrzebowanie na charyzmatycznego lidera transformacyjnego pojawia si¢ w mo-
mentach szczegélnych zagrozen, zwhaszcza w sytuacji koniecznosci wprowadzenia
gruntownych zmian. Wéwczas taki lider oferuje ludziom wizjg, poczucie przynalez-
nosci, mozliwo$¢ wywierania wplywu, w zamian oczekujac zaangazowania, wysitku,
a nickiedy i catkowitego poswigcenia.

Przedstawiciele teorii przywédziwa Warren Bennis i Burt Nanus (Leaders, New
York 1985) podkreslaja, ze o skutecznosci przywddey transformacyjnego decyduja:
wizja, strategia jej realizacji, dostgp do niezbednych zasobéw, zespot waznych i odda-
nych sprawie ludzi, wcielajacych w zycie wizje lidera, uwzgledniajaca wszakze inte-
resy wszystkich zainteresowanych, oraz koalicja stronnikéw/sojusznikéw popierajgca
dokonujace si¢ zmiany.

Znawcy biznesu Noel M. Tichy i Mary Anne Devanna w swojej pracy pod tytutem
The Transformational Leader: The Key to Global Competitiveness (1997) uznaja natomiast,
ze transformacyjnych lideréw charakteryzuja nastgpujace whasciwosci i atrybuty: 1) sa
wizjonerami, 2) sg sprawcami zmian, 3) wierzg w ludzi i stwarzajg im warunki do
samodzielnego dzialania (zdecydowanie + wrazliwos¢), 4) za gléwny motor swego
dziatania uwazajg wartosci, 5) uczq si¢ przez cale zycie, 6) s3 odwaznymi jednostkami

? B.M. Bass, From Transactional to Transformational Leadership: Leadership to Share a Vision,
.Organizational Dynamics” 1990, nr 18, s. 19-31.

1 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Warszawa 2002, s. 252.

" C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacjach, Warszawa 1992, s. 92,
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(rozum + wsparcie emocjonalne), 7) potrafig radzi¢ sobie ze ztozonoscia, wieloznacz-
noscia, niepewnoscia i dynamicznoscig'%.

Nieco wezesniej Noel M. Tichy i David O. Ulrich zaproponowali koncepcjg trzech
podstawowych umiejgtnosci lidera transformacyjnego (7he Leadership Challenge —
A Call For The Transformational Leader, ,Sloan Management Review” 1984, Fall).
Wedtug niej lider musi umieé: zapewnié¢ wizje swoim zwolennikom, zmobilizowacé ich
do podazania we whasciwym kierunku i zinstytucjonalizowa¢ proces zmian potrzebnych
do realizacji przedlozonej wizji. Upraszczajac, podstawy przywédzewa transformacyjne-
go sprowadzaja si¢ do trzech filaréw no$nych: wizja — mobilizacja — instytucjonalizacja
(transcending, envisioning, energizing).

Skuteczno$é¢ wizji zalezy od umiejetnosci lidera przeksztatcenia swojego marzenia
we wspdlne dazenie do celu. Poza wizjg jest jeszcze potrzebna odpowiednia moty-
wacja, mobilizacja do dziatania i przekonanie o realnoéci uzyskania zamierzonego
obrazu przysztosci, wiara w sukces. Jednak bez instytucjonalizacji zainicjonowanych
zmian zapat do nich wnet gasnie i caly proces moze si¢ zakoriczy¢ niepowodzeniem.
Dlatego tak wazne jest wlgczenie na tym etapie najakeywniejszych do kierowania
zmianami, po uprzednim wyposazeniu ich we wtadzg i stosowne zasoby. Liderowi za$
pozostaje udzielanie wsparcia i sprawowanie kontroli nad calo$ciowym przebiegiem
tego procesu.

Co ciekawe, w Bassowskiej koncepcji przywédztwa transformacyjnego charyzma
stanowi jedng z jego czgéci. Z kolei termin nowe przywddztwo, pochodzacy z korica
lac 80. XX wieku, reprezentuje kategori¢ zbiorowa, obejmujgca migdzy innymi samo-
dzielny element charyzmy i element transformacyjnego przywédztwa.

Nowe przywidztwo jawi sig jako: charyzmatyczne, transformacyjne, liderskie i wi-
zjonerskie, a jego priorytetami sa: wizja, zmiana, zaangazowanie, dodatkowy wysitek
i wniesienie warto$ciowego wkiadu oraz nacisk na orientacjg przysztosciowa.

Oprécz wyzej wymienionych elementéw do niezwykle waznych czgsci nowego przy-
wodztwa wlicza si¢ empowerment, czyli przydawanie wladzy badz upetnomocnienie
swoich zwolennikéw. Ta sktadowa wystgpuje jako aspekt nowoczesnie pojmowanego
przywoédzewa charyzmatycznego i réwniez w przywddztwie transformacyjnym, zwa-
nym tez symbolicznym czy inspirujacym, a niekiedy wrecz utozsamianym z charyzma-
tycznym, przyklada si¢ duza wage do roli zwolennikéw, ktdrych liderzy winni nauczyé
poprawnego uzywania nowej wladzy, w jaka zostali wyposazeni.

Przydawanie wtadzy to, inaczej méwiae, dystrybucja wladzy najczesciej poprzez
dystrybucje¢ informacji, kedrg utatwia prezny rozwéj technik informacyjno-informa-
tycznych. Mozna sprobowad okresli¢ jg jako stwarzanie zwolennikom/wspétpracow-

12 ], Supernat, Zarzqdzanie, Wrockaw 2005, s. 559.
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nikom mozliwosci przejawiania inicjatywy i podejmowania dziatari wykraczajacych
poza zakresy obowigzkéw i przydzielonych im zadan, choé pozostajacych w granicach
uspdjnionych celéw i uznanych wartoséci. To sprawia, ze mamy energie do dziatania,
stajemy si¢ chetni do wspélpracy, bardziej kreatywni, czujemy si¢ wzmocnieni i do-
wartosciowani, nie boimy si¢ ponosi¢ odpowiedzialnosci.

Dla jednych empowerment jest nast¢pstwemn przywédztwa, dla innych zdaje sie
jego warunkiem wstgpnym. Z naszego punktu widzenia za prawdziwe stwierdzenie
uchodzi i jedno, i drugie, a przejawia si¢ ono tym, ze: 1) ludzie czujg si¢ wazni, doce-
nieni i sg czg$cig wigkszej catosci — spotecznosci, 2) licza si¢ kompetencje, zdobywanie
nowej wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, lepsze wykorzystanie swych talentéw,
3) motywowanie odbywa si¢ poprzez identyfikacje oraz zaszczepienie poczucia mocy
do realizacji danych celéw, 4) dziatanie staje si¢ pasjonujace, ekscytujace i wielce
satysfakcjonujace.

Wbrew pozorom dzielenie si¢ wladzg umacnia lidera i pomnaza jego wplywy.
Odejscie od , kultury whadzy” na rzecz partnerstwa, partycypacji i prawdziwego prze-
wodzenia innym, polegajacego na ,komunikowaniu ludziom ich wartosci i potencjatu
tak wyraZnie, Ze sami zaczynajg je w sobie dostrzega¢”?, przybliza nas do pojmowa-
nia przywddztwa jako sztuki stwarzania i wykorzystywania mozliwosci, ktére z calg
pewnoscia mozna zalecié w dobie cywilizowanych rewolucji pokojowych i reform
systemowych.

W kontekscie tego, co do tej pory przedstawiono, nasuwa sig jeszcze jedna reflek-
sja, a mianowicie taka, ze przywddztwo to musi by¢ zgodne z naturalnymi prawami,
odwiecznymi, powszechnymi i niepodwazalnymi zasadami oraz wynikajacymi z nich
warto$ciami, ktére warunkuja zachowanie i okreslaja jego konsekwencje. Dazy¢ nalezy
zatem, by przywédztwo transformacyjne bylo jednoczesnie przywédztwem etycznym.
Przywédca winien w kazdym widzie¢ czlowieka godnego cztowieczenistwa, czyli musi
on by¢ zdolny do wyboru dobra w kazdych warunkach i w kazdej sytuacji.

Przypomnijmy, wedtug Lawrenca Kohlberga daja si¢ wydzieli¢ trzy poziomy roz-
woju moralnego czfowieka': I — przedkonwencjonalny (skupiony na sobie), w kté-
rym wyrdznia si¢ dwa stopnie: (1) postuszeristwa wobec autorytetu i unikania kar,
(2) indywidualizmu i wzajemnosci, II — konwencjonalny (skupiony na innych), keory
dzieli si¢ z kolei na (3) konformizm migdzyludzki (dobry kolega) i (4) system prawa
i porzadku spofecznego, 11 — pokonwencjonalny (skupiony na uniwersalnych zasadach
i dobru wspélnym), obejmujacy nastgpujgce stopnie: (5) spoteczny kontrake (umowe
spofeczna) i (6) uniwersalne zasady etyczne (na tym etapie kierujemy si¢ juz whasnym

13 S.R. Covey, 8. nawyk, Poznan 2005, s. 114.
" M. Rybak, Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, Warszawa 2004,
s. 114-116.
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sumieniem; osad moralny wzywa do osobistej odpowiedzialnosci i stawiania sobie
wysokich wymagan etycznych).

Poziom rozwoju moralnego cztowieka decyduje o rozwoju jego madrosci, dla-
tego wskazane jest, by lider transformacyjny zyt zyciem cnotliwym, czego wyrazem
bedzie jego etyczne zachowanie i moralne dziatanie, oscylujace wokét poziomu
pokonwencjonalnego.

Podsumowujac przywédztwo transformacyjne, wypada raz jeszcze odnotowaé
najwazniejsze jego prerogatywy. S nimi: a) ukierunkowanie na wlasciwe zasady (ma
ono zwigzek z wartosciami; nie wolno pomijaé¢ moralnych sktadnikéw przywédzewal),
b) zogniskowanie na misji, dalekosieznej strategii i dhugoterminowych celach, ludzkiej
potrzebie sensu dziatania, proaktywnosci i transformacji otaczajacego $wiata, c) wy-
zwalanie ludzkich mozliwosci i wskazywanie nowych kierunkéw oraz metod dziatania.

Jego zasadniczym celem jest ,transformacja” ludzi, czyli ,,zmiana ich umystéw i serc;
poszerzenie wizji, zrozumienie siebie; ustalenie celéw; spowodowanie, by czyny byly
zgodne z przekonaniami, zasadami i wartosciami, oraz wywolanie zmian, ktére beda
trwate, samonapedzajace i nadajace impuls do dalszego dziatania™.

Stephen R. Covey jest zdania, ze w zyciu potrzebne sa oba rodzaje przewodzenia:
transformacyjne i transakcyjne, z tym ze to pierwsze ,,powinno odgrywa¢ role nadrzed-
na, gdyz stanowi ono uklad odniesienia, strategiczne granice, w ktérych prowadzona

»16

jest dziatalno$¢™®. I trudno si¢ z nim nie zgodzi.

O liderach zmian politycznych w p6Znej nowoczesnosci:
wybrane aspekty psychologiczne

Wiele faktéw nowoczesnosci przemawia za tym, ze epoka ta nieprzypadkowo sprzyjata
zmianom typu rewolucyjnego. Dlatego zapewne zostata okrzykni¢ta mianem ,epoki
wielkich rewolucji”. Pojawila si¢ tez wtedy idealizacja tego fenomenu w zbiorowe;j
$wiadomosci, ktdra przybrata posta¢ mitu rewolucji, traktujacego ja jako proces o wy-
diwigku bardzo pozytywnym i wreez pozadanym.

Jednakze do$wiadczenia XX wieku, w szczegélnosci uzyskane wyniki i nastep-
stwa dziatan rewolucyjnych, czgstokro¢ odwrotne do zamierzonych (przemoc, terror,
destrukcja, anomia ezc.), poddaty gruntownej rewizji wyidealizowany obraz rewolu-
¢ji. W dobie ustawicznego kryzysu cywilizacji wspdtczesnej zostal ostatecznie pod-
wazony huraoptymistyczny mit zmagan rewolucyjnych, naszkicowany euforycznie

w wieku XIX.

5 S.R. Covey, Zasady skutecznego przywidztwa, Poznaii 2004, s. 300.
1 fhidem.
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Czasy, w ktérych obecnie Zyjemy, okreslane mianem pdznej nowoczesnosei, cechuja
takze masowe ruchy spoleczne, prowadzace w konsekwencji do glebokich przeobrazen
systemowych i zmian politycznych o charakterze globalnym. Istotng whasciwoscia tych
proces6éw, réznigeg je od poprzednich, jest ich pokojowy przebieg. Wielu badaczy za-
daje sobie w zwiazku z tym pytanie, od czego zalezy wybér opcji konstrukeywnego roz-
wigzywania makrospotecznych konfliktéw i pokojowego przeprowadzenia zmian.

W niniejszej czgsci artykutu sprébujemy spojrzeé na lideréw zmian spoleczno-poli-
tycznych, dokonujacych si¢ w Europie Srodkowej i Wschodniej doby péznonowocze-
snej, poprzez pryzmat celowo wybranych aspektéw psychologicznych, a mianowicie:
1) sytuacji, z jakimi majg do czynienia, i skutkéw wyboru strategii dziatania w zalezno-
$ci od rodzaju sytuacji, 2) prawa wyczucia czasu, czyli zaleznosci rezultatéw dziatania
od pory dzialania, 3) radzenia sobie z niepewnoscig | wprowadzaniem zmian.

Zwréémy uwagg, ze pojecie syruacja, rozpatrywane od strony psychologicznej,
»wskazuje na glebszg dynamik¢ umystows — na ciag zmian zachodzacych w umysle
od chwili, gdy stykamy si¢ z okreslong sytuacjg, do podjgcia finalnego dziatania™”.
Kontynuujac tok wywodu: ,pojecie sytuacji obejmuje swoim zakresem interakcje
umystu i otoczenia — dwie $cisle zwiazane ze sobg sfery zjawiska: (1) bodzce, sygnaly
i struktury informacyjne zawarte w oddziatywaniach otoczenia, (2) myslenie pojecio-
we, zmierzajace do kategoryzacji oddzialywan, sformutowania odpowiedzi (reakeji)
i celu dzialania™®.

A zatem byloby bledem sadzi¢, ze sytuacja jest czyms$ zupelnie zewnetrznym, ota-
czajacym cztowieka i na dodatek — statycznym. Zadne z ludzkich dziatan nie dzieje sie
w prézni, w tym réwniez i psychologicznej. To znaczy, ze czg$¢ sytuacji po prostu thwi
w naszych umystach, ot chociazby w postaci zgromadzonego catozyciowego doswiad-
czenia. Tym samym mozna powiedzie¢, ze jakakolwiek sytuacja jest reprezentowana
w umysle cztowieka jako czgé¢ wspdlna struktury oddziatywania $rodowiska, czyli
warunkéw dzialania, i programéw zachowania/celu dziatania cztowieka.

Jako ze zaré6wno struktury, jak i programy mozna w wielkim uproszczeniu podzieli¢
na typowe i nietypowe, w wyniku ich skrzyzowania otrzymujemy cztery podstawowe
rodzaje sytuacji poznawczych:
sytuacja typu A — zadaniowa (w typowych warunkach $rodowiska realizowany typo-

wy program dziatania); zastosowanie znajdujg tu algorytmy, czyli jednoznacznie

okreslone reguly/procedury postgpowania;
sytuacja typu B — problemowa (typowy program dziatania realizowany w nietypowym
$rodowisku); do jej rozwigzania stosuje si¢ heurystyki, to jest bardzo ogélne, nie-

7 C.S. Nosal, Umyst menedzera. Problemy — decyzje — strategie, Wroctaw 1993, s. 60.
8 bidem.
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$ciste metody myslenia, ktére w zasadzie s3 sposobami poszukiwania mozliwych

drég rozwigzania;
sytuacja typu C — problemowa (nietypowy program dziatania realizowany w typowym

srodowisku); rozwigzuje sig ja réwniez z udzialem réznego rodzaju heurystyk;
sytuacja typu D — superproblemowa (nietypowy program dzialania realizowany

w nietypowym $rodowisku); po koniecznej hierarchizacji probleméw mozemy

przystapi¢ do jej rozwiazania z udziatem na ogét skomplikowanych strategii

heurystycznych.

Najbardziej obcigzony ryzykiem jest ten ostatni rodzaj sytuacji. Ta podwéjna
nietypowos¢ implikuje wysoki stopient niewiedzy, brak pelnego wgladu w sytuacje
i wystgpowanie wielu sprzecznosci. Stad tez radzenie sobie w sytuagji typu ,,D” wymaga
sporych kompetencji i wysokiego profesjonalizmu, a zwlaszcza myslenia strategicznego
i kreatywnego dziatania perspektywicznego.

Z sytuacjami superproblemowymi majg do czynienia liderzy zmian spoteczno-
-politycznych, w tym rewolucji pokojowych.

Menedzerom-liderom i osobom przedsi¢biorczym najczesciej zdarzajq sie sytuacje
problemowe typu ,,B” lub ,,C”, z charakterystycznymi dla problemowosci wyznaczni-
kami, takimi jak: zZtoZonos¢, niejasno$¢, niepewnosé, zmiennos¢ i otwartosé. Sa one
nieporéwnywalnie bardziej ryzykowne od kazdej dobrze ustrukturyzowanej sytuacji
zadaniowej (typ ,A”), przy rozwiazywaniu ktérej cieszymy si¢ z towarzyszacego nam
komfortu psychicznego.

Warto zauwazy¢ jeszcze nieco inne spojrzenie, a mianowicie — na zalezno$¢ wyboru
strategii dzialania od charakteru istniejacej sytuacji. Ot6z dzielac wszystkie sytuacje
z grubsza na korzystne i niekorzystne, a strategie na asekuracyjne i ryzykowne, mozna
przesledzi¢ skutki podjetych decyzji na przykladzie sporzadzonej macierzy (tab. 1),
w poszczegdlnych polach (¢éwiartkach), w ktérych zapisano wyniki — nastgpstwa
dokonanego wyboru.

Jak nie trudno dostrzec, skrajny asekurant zawsze wybierze strategie asekuracyj-
ng, niezaleznie od okolicznosci. Jego dzialanie bedzie cechowato zabezpieczanie sig
przed ewentualng porazks, bez mozliwosci odniesienia widocznego sukcesu w sytu-
acjach sprzyjajacych powodzeniu (skutek: bez sukcesu i bez porazki). Skrajny ryzy-
kant za$ zdecyduje si¢ na strategic ryzykowna, co oznacza, ze jego dzialania zakoriczg
si¢ albo sukcesem w sprzyjajacych warunkach, albo porazka, gdy sytuacja okaze si¢
niekorzystna.

Madry decydent zazwyczaj potrzebuje do wypracowania ostatecznej decyzji
uwzglednienia jeszcze dodatkowych, bardziej szczegétowych kryteriéw oceny sytuacji,
ktére pozwolg mu badi podjaé skalkulowane ryzyko, badz powstrzymac si¢ od zbyt
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Tabela 1. Macierz skutkdéw strategii dzialania w zaleznosci od rodzaju sytuacji dzialania
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Zrédlo: 7.J. Pictras, Decydowanie polityczne, Warszawa—Krakéw 2000, 5. 79.

obciazajacego ryzyka. Tak wige na kontinuum przestrzeni dziatania, rozciagajacym sig
od bieguna antyryzyka do bieguna hazardu, najlepiej przebywac w sferze dopuszczal-
nego ryzyka, co zreszta czyni wigkszo$¢ lideréw rewolugji pokojowych.

Rozpoznanie sytuacji i wiedza, co trzeba robié, nie sq wystarczajace, by odnies¢
sukces w przywédzewie. Okazuje sig, ze to, kiedy prowadzi¢ ludzi, jest réwnie waine
jak to, co robi¢ i dokad zmierzaé. Tylko whasciwe dziatanie podjete we whasciwym
czasie gwarantuje powodzenie — tak dziala prawo wyczucia czasu. Autor tego prawa
przywédztwa, podobnie jak pozostatych dwudziestu, John C. Maxwell twierdzi wrecz:
»Kiedy wiasciwy lider trafia we whasciwa porg, dzieja si¢ niewiarygodne rzeczy”.

Dziatania przywédcy mogg sie miesci¢ w czterech kategoriach przynoszonych
wynikéw, co obrazuje tabela 2.

Lider, podejmujacy niewlasciwe dziatanie w nieodpowiednim czasie, powoduje
bardzo negatywne reperkusje, ktore okresli¢ mozna jako katastrofe. Jesli brak mu
wyczucia czasowego i podejmuje odpowiednie dzialanie, ale nie we whasciwej porze,
prowadzi to do powstania oporu emocjonalnego wsréd ludzi, ktérym przewodzi.
Trzeba pamietad, ze czym innym jest wymyslié, co robi¢, a czym innym zrozumie¢,
kiedy zrealizowa¢ swdj program dziatania. Niewlasciwe dziatanie prowadzone przez
przywédcg we whasciwym czasie konczy si¢ zazwyczaj bledem decydenta. Dopiero
sytuacja, kiedy lider robi odpowiednie rzeczy w odpowiedniej porze, zapewnia sukces
przywédezy. Nalezy przy tym zdawad sobie sprawg z tego, ze prawo wyczucia czasu
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Tabela 2. Rezultaty wyczucia czasu
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Zrédlo: J.C. Maxwell, Prawa przywidziwa, Warszawa 2001, s. 199.

niejednokrotnie bywa bronig obosieczng, podobnie jak nie wszystkie rewolucje po-
kojowe koricza si¢ powodzeniem.

Wiedza na temat niepewnosci ciagle jeszcze jest niekompletna. Daniel Kahneman
i Amos Tversky (1982), analitycy niepewnosci od strony psychologicznej, wymieniaja
dwa zasadnicze jej zrodta, zwane tez gléwnymi odmianami niepewnosci. Sg to: nie-
pewno$¢ zewngetrzna (obiektywna) i niepewno$¢é wewnetrzna (subiektywna). Z kolei
w obrebie wspomnianych odmian wyrézniajg cztery podstawowe rodzaje, tworzace
szczegGtowa typologie niepewnosci. Skladajg si¢ na nig”: I — niepewnos¢ zewngtrzna
dystrybutywna, Il — niepewno$¢ zewnetrzna singularna, I1I — niepewnos¢ wewnetrzna
wywnioskowana, i [V — niepewno$¢ wewngtrzna doswiadczana. Wszystkie rodzaje
niepewnoéci mogg wystgpowac jako skladowe niepewnosci ztozonej. A oto krotka
ich charakeerystyka.

Jeden z prostszych rodzajéw stanowi niepewnosé¢ dystrybutywna. Mamy z nig do
czynienia wowczas, gdy istnieja uporzadkowane rozklady zdarzen, cykle/rytmy, trendy,
tendencje itp. Niepewnos¢ singularna dotyczy zdarzeri jednostkowych, nietypowych,
gwaltownych i tym samym trudnych do przewidzenia zmian, nieplanowanych zbiegéw
okolicznosci czy przypadkéw losowych, na dodatek rozpatrywanych w izolacji (wy-

" C.S. Nosal, O mysleniu strategicznym, [w:] Humanizm — prakseologia — pedagogika, red. Z. Wolk,
A. Owoc, Ziclona Géra 1998, s. 49; idem, Myslenie strategiczne jako proces kontroli dziatania w warun-
kach niepewnosci, [w:} Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, red. S. Witkowski, Wroctaw

1998.
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cietych z kontekstu) od innych wydarzen i toczacych si¢ proceséw oraz bez sledzenia
istnicjacych miedzy nimi relacji i zaleznosci. Z kolei niepewnos¢é wywnioskowana
przypomina do ztudzenia szkic my$lenia na poziomie strategicznym. Mozna obrazowo
ujaé, ze kreslony przez nig scenariusz obejmuje sekwencj¢ zdarzen, powiazanych ze
sobg taricuchem przyczynowo-skutkowym. Ostatni rodzaj niepewnosci — doswiadcza-
nej — odnosi si¢ do przezywanego przez czfowieka stanu uczucia niepewnosci. Jest to
bardzo zlozony stan umystu i najbardziej ze wszystkich obcigzony subiektywnoscia.
O tym jak ogranicza¢ powyzsze rodzaje niepewnosci pisze Czestaw S. Nosal w swym
artykule O mysleniu strategicznym oraz w ksigzce pod tytutem Psychologia myslenia
i dziatania menedzera (2001).

W kontekscie powyzszego warto zwrdci¢ uwage na zagadnienie ,,unikania niepew-
nosci”. Uncertainty avoidance definiuje si¢ jako ,stopien zagrozenia odczuwany przez
czfonkéw danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych”?,
a jego poziom okreéla za pomoca wskaznika UAI. Uczucie niepewnosci wyraza si¢
zwykle niepokojem, zestresowaniem, paralizem dziatania, zwigkszonym zapotrzebo-
waniem na: pewnos¢ siebie i sytuacji, przewidywalno$¢ i poczucie bezpieczenistwa.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze silne unikanie niepewnosci objawia sig: brakiem
tolerancji wobec grup mniejszosciowych i przejawéw odmiennosci, unikaniem dwu-
znacznosci, gloszeniem pogladu, ze ,inne” jest szalenie niebezpieczne i rodzi powazne
zagrozenie, wzmozonym — zazwyczaj bezprzedmiotowym — niepokojem, sprawianiem
wrazenia ciaglej zajetosci, pozorowaniem nadaktywnosci, uwiklaniem si¢ w cigzka pra-
cg, niedajacy satysfakgji, zniecierpliwieniem, wigkszg ekspresyjnoscia, impulsywnoscia,
agresywnoscia, silng potrzeba porzadku, prawa i zabezpieczenia si¢ na wszelki wypadek,
ktéra wyrasta bardziej z emocjonalnego podioza niz racjonalnych przestanek, gorszym
postrzeganiem swojej sytuacji zyciowej, rodzinnej, zawodowej, zdrowotnej i relacji
migdzyludzkich, sktonnoscia do tworzenia bardzo szczegétowych przepiséw i uregulo-
wan prawnych (o paradoksie — wcale nie idzie to w parze z wigkszym poszanowaniem
prawa!), przekonaniem o niklym wplywie na decyzje rzadu, wrogim nastawieniem
do polityki, partykularyzmem intereséw, powszechnym brakiem zaufania, w tym
nieufnoscia do innych nacji, podatnym gruntem do rasizmu, faszyzmu, nacjonalizmu,
szowinizmu, terroryzmu, fanatyzmu religijnego i politycznego, ksenofobii, wigkszym
konserwatyzmem, dominacjg wartosci meskich, zamknieto$cia, blokowaniem dziatari
innowacyjnych, ograniczaniem niezaleznosci, posiadaniem monopolu na jedyna,
absolutng ,prawd¢” (z prawem jej wylgcznosci), wigkszym zapotrzebowaniem na
autorytety autorytarne i mniejszym tempem zmian spotecznych.

20 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Warszawa 2000, s. 180-181.
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Wspétczesne kierunki rozwoju naszej cywilizacji wskazuja na pilng potrzebg przej-
$cia od kultury unikajacej niepewnosci do kultury wysokiej tolerancji niepewnosci.
Ta ostatnia oznacza mi¢dzy innymi: zwigkszenie autonomii jednostki, nastawienie na:
samowiedz¢, samorozwdj, samoregulacje, samokontrolg, samo$wiadomo$¢, gotowos¢
do ponoszenia pelnej odpowiedzialnosci za samodzielnie dokonywane wybory i wlasne
dziatanie, radzenie sobie z niepewnoscia, przejawiajacg si¢ w réznych sferach ludzkiej
aktywnosci, tolerancje wobec wieloznacznosci i odmiennosci, zdolnos¢ do ustawicz-
nego uczenia si¢ zarébwno indywidualnego, jak i zespolowego, twércze podejscie do
rozwiazywania probleméw, umiejetnos¢ podejmowania decyzji, samodzielne borykanie
si¢ z konsekwencjami swoich dziataii i umiejetne korzystanie ze wsparcia spotecznego,
otwarto$¢ na rézne sposoby myslenia i style dzialania, zdolnosci adaptacyjne (facznie
z antycypacyjna adaptatywnoscia), innowacyjno$é, orientacj¢ prozmianowa, proak-
tywnos¢, zachowanie instynktu moralnego w warunkach niepewnosci dziatania.

Od lideréw zmian oczekuje sig wysokiej tolerancji niepewnosci, podczas gdy niekto-
rzy z nich starajg si¢ uniknac jej za wszelka ceng. Nie nalezy przy tym myli¢ niepewnosci
z ryzykiem. Niepewnos¢ jest kategorig mato precyzyjna, opisujaca sytuacje, w ktérych
wszystko moze si¢ wydarzy¢ i nie da si¢ ustali¢ nawet stopnia prawdopodobienistwa
zaistnienia jakiegos zdarzenia. Natomiast ryzyko zawsze jest nacelowane na konkretne
wydarzenia i daje si¢ chociazby w przyblizeniu oszacowad.

Szeroka perspektywa czasu zmian zostala zawarta w ksigzce Stres liderski. W tej
pozycji mozna si¢ zapoznac z: elementarnymi typami postaw ludzkich wobec zmian
(typ I - logiczny dystans, typ I — ostrozna kontrola, typ III - pozytywna kreatywno$¢,
typ [V — orientacja spoteczna), podstawowymi reakcjami zwigzanymi z oporem wobec
zmian (,samotny rycerz’, ,snajper”, ,rewolucjonista”, ,partyzant”), Zrodtami zmiany
i jej charakterem, fazowymi modelami zmian, kierowaniem procesem zmian, kulturg
innowacyjna, otwartg na zmiany, a takze z atrybutami najlepszych lideréw zmian?'.

Nalezy przypomnie¢, ze tymi oczywistymi atrybutami prawdziwych przywédcéw
zmian sa’2:

- wykorzystanie mozliwosci wprowadzenia zmian koniecznych,

- opracowanie wizji zmian,

- wiasciwe komunikowanie potrzeby, wizji, ceny i wymiernych skutkéw zmian,

- stale zaangazowanie oraz aktywno-elastyczne dziatanie wedtug i w granicach uzna-
wanych nadrz¢dnych wartosci,

2 1. Korcz, Stres liderski, Zielona Géra 2004, s. 222-223.
2 D.K. Carr, K.J. Hard, W.]. Trahant, Zarzqdzanie procesem zmian, Warszawa 1998, s. 110-130.
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- umiej¢tnos¢ ukierunkowywania planowania zmian, ich analizowania i wdrazania
procesu zarzadzania zmianami (skuteczny lider zmian kieruje zmianami i procesem
zarzadzania nimi),

- kreowanie i progresja nowych lideréw zmian,

- stworzenie i rozwijanie odpowiedniej infrastruktury zwigzanej z kierowaniem
zmianami.

Na tle tych przemyslent warto ustosunkowa¢ si¢ do nurtujacego od lat Polakéw
pytania: ,,Czy Okragly Stét byt potrzebny?” i ,Jaki sens miaty zawarte wredy porozu-
mienia?”. Pomijajac funkcjonujace w opinii publicznej niczym nieusprawiedliwione
uproszczenia dywagacyjne, odpowiedz brzmi: jak najbardziej byt potrzebny, gdyz wy-
kreowal model pokojowych przeksztatceri ustrojowych, zaprzeczajac konfrontacyjnym
sposobom uprawiania polityki. Dzi§ wigkszo$¢ zmian dokonuje si¢ wlasnie na skutek
modelowania spolecznego. Jego doswiadczenie i podpisane wdéwczas porozumienia
staly si¢ zalgzkiem formowania si¢ w naszej rzeczywistosci podstaw fadu demokratycz-
nego, ale tez stanowily fundament instrumentarium i mechanizméw rozstrzygania
konfliktéw spotecznych w makroskali.

[wona Korcz

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP
AT THE TIME OF EUROPEAN NON-VIOLENT (R)IEVOLUTIONS

This article is devoted to the idea of transformational leadership within the context of European non-
violent revolutions. It comprises of three parts.

The first one covers the idea of a revolution viewed as a sign of social change, but shown from both
internal and external perspectives. There follows a discussion on various revolutions’ concepts such as:
behavioural, psychological, structural and political ones. The author further analyses the following fac-
tors: the motivation of revolutionary changes leaders, the dynamism of revolutionary events as well as
the social support given to the non-violent revolutions in democratic systems.

Part two describes the definition of the transformational leadership as well as

its qualities allowing to distinguish the transformational leadership from the transactional one. It
further deals with the concept of transformational leadership by Burns and the theory of transforma-
tional leadership by Bass, followed by a draft of ‘the new leadership’ together with its most significant
clement — the empowerment.

Part three refers to the characteristics of the leaders of political changes occurring in the late moder-
nity period. This part concentrates on the following issues: the leadership situation, the dependence of
the leader’s activity strategy on the the type of activity situation, factors determining leadership success
including the dependence of an activity on the time of the activity (the results of time intuition). There
follows a discussion on the concept of uncertainty avoidance or the readiness to take on high risk ap-
plied by the leader.

At the end of the article the author discusses crucial attributes of leaders of positive changes.



