Wizualizacja przywoédztwa w 2050 r.
,Prognozowanie jest bardzo trudne, zwtaszcza w odniesieniu do przysztosci”.

Te zabawne stowa, przypisywane Nielsowi Bohrowi, pomagajg uja¢ w ramy Przywddztwo 2050
(Whitehead, 2012). Istnieje bardzo niewiele pewnikdw dotyczacych przysztosci. Jednym z nich jest to,
ze za 25 lat, w 2050 r., $wiat bedzie zupetnie inny niz teraz. Zmiana jest nieunikniona. Drugim
pewnikiem jest to, ze wszelkie dzisiejsze prognozy, szczegdlnie dotyczace przywddztwa w 2050 r., beda
niedoktadne i niekompletne.

1980 2050

Z perspektywy czasu jeste$my blizej roku 2050 niz 1980. Pomysl o niektérych zmianach, ktére zaszty w
sposobie studiowania i praktykowania przywddztwa w ciggu ostatnich 45 lat. W 1980 roku nie
zaczeliSmy jeszcze skupiaé sie na mysleniu systemowym i teorii ztozonosci. Co wiecej, znaczenie
studiowania i doceniania nasladowcéw nie weszto do dyskursu studiéw nad przywddztwem. W 1980
roku minetaby jeszcze kolejna dekada, zanim Salovey i Mayer (1990) ukuli termin inteligencja
emocjonalna, a Daniel Goleman (1996) uczynit j3 ,niezbedng” w programach rozwoju przywodztwa. Z
punktu widzenia edukacji przywddczej, to rowniez na poczatku lat 90. pierwsza szkofa studidéw
przywddczych przyznajgca stopnie naukowe na Uniwersytecie w Richmond zaczeta oferowac zajecia.
Woreszcie, dopiero w 1999 roku, dwie dekady pézniej, powstato International Leadership Association
(A Brief History of the International Leadership Association, 2012). Jednak nawet przy wszystkich
zmianach, jakie zaszty w badaniach i praktyce przywddztwa w ciggu ostatnich 45 lat, bytoby
krotkowzroczne nie doceni¢ ogromnego wptywu, jaki wielu naukowcédw zajmujgcych sie
przywddztwem i wydarzenia wywarto na postep dokonany w ciggu ostatnich 45 lat. Ponad 80 lat temu
Mary Parker Follett (1933) pisata o znaczeniu nasladownictwa. Koncepcje takie jak inteligencja
spoteczna i wieloraka, omawiane przez naukowcdw takich jak Thorndike (1920) i Gardner (1975), byty
prekursorami inteligencji emocjonalnej. Czterdziesci sze$é lat temu, w 1979 roku, Uniwersytet w San
Diego uruchomit pierwszy program doktorancki w zakresie studidow przywddztwa, ktéry byt jednym z
prekursoréow ruchu edukacji przywddczej. Wreszcie, 47 lat temu, Burns opublikowat Leadership (1978),
ktore ,nadal jest uwazane za pionierskie dzieto w dziedzinie studiéw nad przywédztwem”. Ksigzka
Burnsa nie tylko wptyneta na sposdb, w jaki studiujemy i praktykujemy przywédztwo, mozna réwniez
twierdzi¢, ze dzieki jego sukcesowi, skierowata go na sciezke, ktéra pomogta mu w uruchomieniu
International Leadership Association. W 1980 roku nie byto sposobu, aby z catg pewnoscig przewidzieé
stan przywoddztwa w 2025 roku. Jednak jasne jest, ze istniata mozliwo$¢ spojrzenia na krajobraz
przywoédztwa i zidentyfikowania réznych czynnikdw napedowych, probleméw i kontekstéw, ktére
mogtyby ksztattowad badanie i praktyke przywddztwa. W 2025 roku mamy okazje spojrze¢ w przysztos¢
przywddztwa i zidentyfikowad te czynniki napedowe, problemy i konteksty, ktdre mogtyby ksztattowac
badanie i praktyke przywddztwa. Mowigc o Mary Parker Follett w jej ksigzce Hard Times: Leadership
in America, Kellerman (2014) zauwazyt, ze ,ostatecznie liderzy powinni dostrzegaé , wszystkie przyszte
trendy i je faczy¢”, decyzje podejmowane dzi$ muszg przewidywac jutro”. Jednym z tematéw, ktory
pojawit sie , jest to, ze przesztosc i terazniejszo$¢ mogq nas poprowadzi¢ w strone przysztosci. Dzisiaj
oferuje te wskazéwki, aby lepiej zrozumieé teorie, modele i kompetencje, ktére stang sie coraz
wazniejsze w ciggu nastepnych trzech i pét dekady.

Przysztosc to kontekst z problemami

,Przywddztwo to proces, w ktorym liderzy i zwolennicy rozwijajg relacje i wspotpracujg w kierunku celu
(lub celéw) w kontekscie Srodowiskowym uksztattowanym przez wartosci i normy kulturowe”
(Perruci). Definicja Perruciego podkresla wazing role, jaka kontekst Srodowiskowy odgrywa w
przywddztwie. Obecnie nasza reakcja na kleski zywiotowe, pojawienie sie przywddztwa we wspélnych



przedsiewzieciach publiczno-prywatnych, uczciwo$s¢ na wszystkich szczeblach rzadu, rewolucja
technologiczna, starzenie sie populacji globalnej, wzrost nowych poteg ekonomicznych, kultura
miodziezowa i wptyw szybkiej globalizacji to tylko kilka przyktadéw kontekstéw wptywajgcych na
proces przywddztwa i ptynng interakcje miedzy liderami i zwolennikami. W swojej ksigzce Hard Times:
Leadership in America (2014) Kellerman podkresla znaczenie , kontekstualnej wiedzy specjalistyczne;j”
w systemie przywddztwa. ,Kontekstowa wiedza specjalistyczna” sktada sie z wiedzy, ktéra lider
powinien wzig¢ pod uwage przed zaangazowaniem sie w proces przywoddztwa. Jednym z tematow,
ktéry pojawit sie w Leadership 2050, jest znaczenie, jakie autorzy przywigzujg do zrozumienia
kontekstu przesztosci, terazniejszosci i przysztosci, aby przewodzi¢. Innym tematem, ktéry mozna
dostrzec w Leadership 2050, jest skupienie sie na problemach zwigzanych z pokonywaniem
,kontekstualnych przeciwnosci” . Jednak gdy autorzy definiujg i zarysowujg mozliwe przysztosci, aby
pomodc zapewni¢ ,kontekstowg wiedze specjalistyczng”, wazine jest, aby pamietaé, ze ztozonych
systemow nie da sie tatwo uprosci¢. Na przyktad wyobraz sobie, ze ten tekst zostat opublikowany 10
wrzesnia 2001 r. Wydarzenia, ktdre rozegraty sie nastepnego dnia, 11 wrzesnia 2001 r., zmienity
krajobraz i ,kontekstowg wiedze specjalistyczng”, ktérg mamy, aby eksplorowaé przysztosé. Jednak
problem, ktdry pojawia sie podczas wykorzystywania kontekstu i problemdéw do eksploracji przysztosci,
polega na tym, ze wydarzenia, ktdre bedg miaty znaczacy wptyw na przyszto$¢, jeszcze sie nie
wydarzyty.

Ludzie tworzg przysztos¢

Niezaleznie od tego, czy chodzi o rozwdj maszyn, czy epidemie zombie, Hollywood lubito gra¢ na
naszych lekach, a my odpowiadalismy na nie sprzedazg biletéw. Kiedy komputery staty sie
rzeczywistoscia, nasz strach przed technologia réwniez. Poniewaz coraz czesciej jestesmy swiadkami
epidemii, takich jak wirus niedoboru odpornosci ludzkiej (HIV), Swinska grypa i Ebola, przeksztatcilismy
te leki w apokalipse zombie. Chociaz byto to swietng rozrywka, podobnie jak Terminator i The Walking
Dead, jednym z tematéw, ktéry jest spéjny i tak bliski pewnosci, jak to tylko mozliwe, jest to, ze
przysztosc¢ sktada sie z ludzi. Jak stwierdzita Baker (2014) w swoim artykule The Future is about People,

Musimy pamietaé, ze przysztos¢ to nie tylko czas, ale takze miejsce. W rzeczywistosci te miejsca
przysztosci bedg zamieszkiwane przez ludzi o wrodzonych cechach, ktére odzwierciedlajg to, kim byli
wczoraj, kim sg dzisiaj i kim beda jutro.

Ponadto zauwazyta, ze skoro przyszto$é beda tworzy¢ ludzie, mozemy zatozy¢, ze pewne ludzkie cechy,
takie jak potrzeba eksploracji, potrzeba relacji interpersonalnych i potrzeba znalezienia odpowiedzi na
nasze pytania, najprawdopodobniej bedg obecne w 2050 roku, tak jak w 2025 roku. Nie przeczytasz tu
zadnych nowych teorii przywddztwa przypominajgcych teorie wymiany lider-zombie. Zamiast tego
skupiamy sie na wielu elementach, ktére prawdopodobnie pozostang niezmienne niezaleznie od
zmian. Elementy takie jak znaczenie emocji, kreatywnosci, komunikacji, sprawiedliwosci spotecznej,
adaptacji, kontekstu i czasu, ktére majg wptyw na lideréw i zwolennikéw dzisiaj i prawdopodobnie
beda miaty wptyw w odlegtej przysztosci.

Ludzie tworza terazniejszosc¢

Tak samo wazne jak wskazanie, ze przysztosc sktada sie z ludzi, jest réwnie wazne, aby przypomnieé
sobie, ze ludzie tworzg terazniejszo$¢. To podstawa trzeciego tematu, ktdry mozna znalezé w tekscie.
Jako ludzie, naszg naturg jest cheé przewidywania przysztosci. Przez stulecia, czy to czytajgc z fuséw
herbaty, z dtoni czy z gwiazd, ludzie prébowali przewidywaé przyszte wyniki. Dzisiaj, mimo ze
rozumiemy, ze przysztosé jest niepoznawalna i nie mozna jej przewidzie¢, nadal mamy niezachwiang
che¢ prognozowania. Rezultat tej potrzeby zdefiniowania przysztosci promowat przewidywania we
wszystkich dziedzinach nauki, na przyktad:



e Zapotrzebowanie Turcji na energie elektryczng w roku 2050 wyniesie okoto 1173 miliardéw
kilowatogodzin.

e Przewiduje sie, ze osobiste podrdéze w Ameryce Pdétnocnej wzrosng z wartosci okoto 23 000
pasazerokilometréw na osobe w 1990 r. do 58 000 pasazerokilometréw na osobe do roku 2050.

¢ Catkowite zuzycie metali w 2050 r. bedzie piec razy wieksze niz obecne poziomy. Oczekuje sie, ze
popyt na metale takie jak ztoto, srebro, miedz, nikiel, cyna, cynk, otdéw i magnez bedzie kilkakrotnie
wiekszy niz ilos¢ ich odpowiednich rezerw.

¢ Populacja sity roboczej, ktéra bedzie miata 55 lat i wiecej, wzrosnie z 13% w 2000 r. do 24% w 2050
r.

e Szacuje sie, ze w 2050 r. planeta bedzie miata okoto 9,4 miliarda ludzi, co stanowi ponad 30% wiecej
niz obecnie.

Jednym z elementdw prognozowania jest przypisywanie statystyk do prognozy. Jak pokazano powyzej,
statystyki mogg by¢ uzywane do pomocy w formutowaniu przewidywan, a dodatkowo pomagajg w
przedstawianiu tez autorédw. Zauwazysz, ze rézni autorzy uzywajg réznych statystyk, aby przedstawic
swoje tezy. Nicole L. P. Stedman i Anthony C. Andenoro wskazujg, ze catkowita populacja do roku 2050
wyniesie 9,6 miliarda. Wreszcie Jeffrey L. Suderman i Philip A. Foster sugeruja, ze liczba ta moze zbliza¢
sie do 10 miliardéw ludzi. Uzywanie réznych statystyk nie jest przeoczeniem ani btedem autoréw.
Istnieje podstawowe napiecie, ktére wystepuje podczas wykorzystywania statystyk do przewidywania
przysztosci. Statystyki czesto zalezg od wyniku szeregu réznych biezgcych i przysztych zmiennych, ktére
czesto nie sg znane az do roku, ktérego prognoza jest przewidywana. Na przyktad, patrzac na wzrost
populacji, zmienne takie jak ptodnos¢, smiertelnosc i imigracja odgrywaja role we wzroscie lub spadku
populacji w réznych krajach. Zmiana dowolnej z tych zmiennych moze zmieni¢ prognozowane liczby.
Na przyktad w 2013 r. ONZ zaktualizowata poprzednio niskie prognozy populacji ze wzgledu na wzrost
wspotczynnikow ptodnosci w niektérych krajach rozwijajacych sie (komunikat prasowy ONZ, 2013).
Ponadto, wykorzystujgc statystyki do opisu przysztosci, powszechng praktyka jest podawanie kilku
mozliwych scenariuszy. Ponownie, patrzac na wzrost populacji, ONZ opracowata trzy gtéwne
scenariusze, patrzac na zmienne, takie jak wspdtczynnik ptodnosci, zaréwno w krajach
uprzemystowionych, jak i rozwijajacych sie. W szczegdlnosci w zakresie wzrostu populacji ONZ
dostarczyta statystyki dotyczgce wariantow Low, Middle i High. Wariant Low jest obliczany na pét
dziecka mniej niz wariant Medium, podczas gdy wariant High jest o p6t dziecka wiecej niz wariant
Medium. Biorgc pod uwage te zmienne szacuje sie, ze w roku 2050 populacja Swiata wyniesie 8,3
miliarda w wariancie minimalnym, 10,9 miliarda w wariancie géornym i 9,6 miliarda w wariancie
srednim.

Naukowcy, praktycy i studenci

Poza podjeciem sie ambitnego zadania zbadania tych kwestii, czynnikdw napedowych i kontekstéw,
ktére prawdopodobnie wptyng na przysztos¢ przywddztwa, autorzy podijeli sie réwniez wyzwania
udostepnienia jej szerokiej publicznosci. Przewidywanie i nasza zdolno$¢ do przewidywania, jakie
konteksty i kwestie bedg definiowaé przywddztwo w przysztosci, mogg stanowi¢ cenng mape drogowg
dla oséb obecnie studiujgcych i praktykujgcych przywddztwo. Bardzo celowo wybrano zréznicowang
grupe autoréw, ktdrzy przyczynia sie do powstania Leadership 2050. Niezaleznie od tego, czy byt to
celowy podziat miedzy praktykami i naukowcami, czy tez przedstawienie réznych punktéw widzenia
autoréw ze Standw Zjednoczonych, Kanady, Wielkiej Brytanii, Australii i Kolumbii, mamy na celu
wykorzystanie wielu doswiadczen, aby zbadaé przysztos¢. Naszym zamiarem byto zapewnienie
studentom cennej mapy drogowej, aby sprostaé ztozonym wyzwaniom adaptacyjnym przysztosci. Jesli



mozemy zapewni¢ studentom rdzne sposoby na udzielenie odpowiedzi na pytania takie jak
,przywodztwo dla czego?” i zidentyfikowac gtéwne wyzwania ksztattujgce teorie przywddztwa, mysl i
zastosowanie w przysztosci, studenci lepiej zrozumiejg kluczowga role, jaka przywddztwo bedzie
odgrywac teraz i w przysztosci.

Przywoédztwo 2050
Przywddztwo w przysztosci
Wprowadzenie

Po konsultacjach, pisaniu i wystgpieniach na arenie przewidywania i strategicznego przywodztwa przez
ostatnie kilka dekad stato sie dla mnie jasne, ze wyzwania przywddztwa rosng, a nie malejg. Zakres
narzedzi i zrédet informacji stale sie poszerza, podobnie jak ztozonos$¢ globalnego srodowiska. Jako
dyrektor generalny World Future Society, najwiekszego stowarzyszenia skupionego na przewidywaniu,
podrézowatem na wszystkie kontynenty oprdcz Antarktydy i miatem okazje dialogowac z liderami z
sektora prywatnego, srodowiska akademickiego i rzagdu. Moje poprzednie mozliwosci zawodowe w
branzy (WPP Ltd, najwiekszy konglomerat komunikacji strategicznej), rzadzie (Kongres USA) i
Srodowisku akademickim (Harvard's Kennedy School i National Academy of Sciences) zapewnity mi
dostep do szczegétowych informacji na temat zagrozen i szans, przed ktorymi stojg liderzy na catym
Swiecie. Jestem przekonany, ze badanie przysztosci i badanie przywddztwa sg pod wieloma wzgledami
dos¢ podobne. Oba sg bardzo szeroko istotnymi koncepcjami, ktére majg interakcyjne oddziatywanie
na wiele sektoréw. Kiedy myslimy o tym, co jest istotne dla obu, trudno nie odpowiedzieé: ,Co nie
jest?”. Dlatego na poczatku zaproponuje, ze przyszto$é¢ przywddztwa to przysztos¢ ludzkosci, a
skuteczne przywddztwo kieruje nami wszystkimi, gdy kierujemy sie kursem miedzy szansami a
zagrozeniami. W zwigzku z tym kazda dyskusja na temat przysztosci przywddztwa bedzie wymagata
wiekszego zrozumienia wielu wyzwan, przed ktérymi stoi przysztos¢ nas wszystkich. Przyznaje, ze
czasami zastanawiam sie, czy nadchodzace wyzwania, przed ktérymi stoi ludzko$é, nie okazg sie
przyttaczajgce. Ten rodzaj pesymizmu nie jest niczym nowym. W XXI wieku, chociaz rozszerzone
mozliwosci technologiczne z pewnoscig doprowadzity do zwiekszenia wolumenu facznosci cyfrowej,
czesto skutkuje to nizszg interaktywnosciag i udostepnianiem wiadomosci, szczegdlnie podczas
opracowywania polityki strategicznej, wywiadu biznesowego i analizy srodowiskowej. Nie uzywam
tutaj terminu ,S$rodowiskowy” w kontekscie globalnego ocieplenia lub zanieczyszczenia, ale w
kontekscie przewidywania, ktéry obejmuje identyfikacje wszystkich tych czynnikdw, ktére mogg
wptywaé na kierunek trendow wptywajgcych na przywddztwo w przysziosci. Chociaz jest to
powszechne rozrdznienie, nie dokonatem Scistego i szybkiego rozrdznienia miedzy przywédztwem a
zarzadzaniem. Przywdédztwo rzeczywiscie brzmi niemal duchowo, gdy ujmuje sie je w kategoriach wizji,
wyjatkowej dynamiki osobistej i wznoszenia sie ponad zbedny szum szczegdtéw zarzadzania, ale ja
postrzegam rozdziat zarzadzania od przywddztwa jako raczej obcigzenie niz site, poniewaz pozostawia
przywddztwo bez pomocy doswiadczonego wdrazania umiejetnosci.

Wyzwania stojgce przed liderami przysztosci
SCIANA BIALEGO SZUMU

Technologia XXI wieku przeksztatca komunikacje biznesowg i organizacyjng w sposob, ktory nie zawsze
jest na lepsze. Wbrew optymizmowi Thomasa Friedmana w ksigzce The World Is Flat , zbyt duza ilos¢
informacji moze stac sie problematyczng Sciang biatego szumu. W takim srodowisku wszystkie gtosy
moga miec réwny autorytet i autentycznosé, co moze powodowaé dysfunkcje kulturowa. Jednym z
objawéw tej dysfunkcji jest wzrost liczby modnych stéw i tajnych jezykéw zawodowych. Innym jest
tendencja do ignorowania waznych tresci w wyniku ciggtego przecigzenia komunikacyjnego. Chociaz



istnieje wiele konsekwencji tego przecigzenia komunikacyjnego, warto zauwazy¢ rosngcg utrate
dialogu w wielu srodowiskach przywddczych. Na przyktad budowanie zespotu jest obecnie czesto
postrzegane po prostu jako ,zbyt ciezka praca”, ktérej moze towarzyszy¢ iluzja catkowitej
samodzielnosci. Czestym wyrazeniem tego jest fraza: ,Nie zawsze masz racje, ale nigdy, przenigdy nie
masz watpliwosci”. Jesli walidacja jest postrzegana jako niepotrzebna, wéwczas stabe zatozenia rzadko
sg krytycznie oceniane lub kwestionowane. To, jak to sie rozegra, gdy pokolenia beda sie starzec i
ewoluowaé, prawdopodobnie nie bedzie podazaé za projekcjami liniowymi, ale raczej bardziej ztozong
Sciezka utkang przez interakcje zakresu zmieniajgcych sie wartosci, ktére obserwowalismy. Na
poziomie kulturowym ta utrata dialogu prawdopodobnie doprowadzi do coraz wiekszej utraty
wzajemnego zaufania w spoteczenstwie. Podczas gdy Internet byt kiedys ogromnym eksperymentem
(podobnie jak laboratoria programowania open source oraz laboratoria kulturowe i technologiczne,
takie jak BarCamps, nadal sg nimi dzisiaj), teraz zawiera wirujgce prady ukrytej intencji, spotecznego
podporzadkowania i jawnego oszustwa. W kontekscie organizacyjnym jest to problem systemowy,
ktéry moze mie¢ wptyw na podstawowe kanaty komunikacji krytyczne dla zdrowia i rozwoju
organizacji. Wyzwaniem w tym niepokojgcym trendzie jest: ,Jak mozna ustysze¢ lidera w tym zgietku
biatego szumu?” Jedng ze strategii jest praca nad wzmocnieniem dialogicznego charakteru komunikacji
przywddczej poprzez podnoszenie wartosci, trafnosci i wyjgtkowosci przekazywanych informacji,
zwiekszajagc w ten sposéb prawdopodobieistwo, ze zostang one zauwazone, wziete pod uwage i
podjete zostang dziatania.

ODPOWIEDZ NA ZtOZONE, WIELOSEKTOROWE ZMIANY

Innym trendem jest ciggta niezdolno$¢ (lub brak checi) wielu rzagddw, organizacji, korporacji i
organizacji pozarzagdowych do zrozumienia i zajecia sie potencjalnymi negatywnymi zmianami. Mdéwiac
bardziej szczegétowo, wiele organizacji i firm dostosowuje sie do zmian, nie wtedy, gdy powinny, ale
tylko wtedy, gdy muszg sie dostosowaé, ale ich dostosowania sg czesto spdznione. Jednym z rezultatow
jest to, ze istnieje wiele zblizajgcych sie niedoboréw zasobow, z ktérymi obecnie mierzy sie ludzkosé.
Niedobory te bedg nadal rosty, napedzane czesciowo przez rozszerzajgce sie wzorce konsumpcji
globalnego dobrobytu. Ignorowanie tych niedoboréw moze jedynie zwiekszy¢ ich rozpowszechnienie.
W zwigzku z tym nalezy opracowac i wdrozy¢ rozwigzania systemowe i strategie edukacji publicznej
dotyczace malejgcych zasobdéw. Jeden zblizajgcy sie niedobdr zasobdéw dotyczy przysztych zrédet
wystarczajgcej ilosci swiezej wody. Do 2025 r. 1,8 miliarda ludzi bedzie mieszka¢ w krajach lub
regionach z niedoborem swiezej wody. Ponadto dwie trzecie populacji moze zy¢ w warunkach
niedoboru wody. Zgodnie z inicjatywg wodng ONZ Departamentu Spraw Gospodarczych i Spotecznych
(UNDESA), do 2025 r. co najmniej 36 krajéw bedzie miato powazne niedobory stodkiej wody i zasobéw
rolniczych, w poréwnaniu do zaledwie 20 krajéw, ktdre obecnie borykajg sie z tym problemem.
Oznacza to ponad 1,8 miliarda ludzi w fizycznym niedoborze wody i ponad dwie trzecie Swiata w
warunkach stresu wodnego. Zasadniczo woda jest nieréwnomiernie roztozona na catym sSwiecie,
zaréwno z powodu dynamiki geologicznej, jak i spowodowanego przez cztowieka wptywu odpadow,
zanieczyszczen i niezrébwnowazonego zarzgdzania. Presja ze strony rosngcej populacji, obawy
dotyczace wyrzucanych produktéw farmaceutycznych i produktéw do pielegnacji osobistej
zaktdcajacych procesy oczyszczania sciekdw oraz wysokie koszty technologii odsalania zagrazajg
niezbednym miejskim zasobom wodnym na catym swiecie. Nowe technologie, takie jak zielone szlaki i
inne systemy filtracji roslinnej do recyklingu szarych sciekdéw, mogg poméc, ale sg rozwijane zbyt
wolno.

NIEPLANOWANA URBANIZACIA

Przyszto$¢ obszaréw miejskich staje sie coraz bardziej przysztoscig globu, a potrzeba pomystowej
innowacji jest pilna. Swiatowa populacja miejska podwoi sie do 2030 r., a co najmniej dziewie¢ miast



bedzie miato populacje przekraczajgcg 20 miliondw. Do 2050 r. ponad 70% swiatowej populacji bedzie
mieszka¢ na obszarach miejskich, a catkowita globalna populacja wyniesie ponad dziewie¢ miliardéw.
Obecnie 54% swiatowej populacji mieszka na obszarach miejskich, a odsetek ten ma wzrosna¢ do 66%
do 2050 r. Prognozy pokazujg, ze urbanizacja w potgczeniu z ogélnym wzrostem populacji $wiata moze
doda¢ kolejne 2,5 miliarda ludzi do populacji miejskich do 2050 r., przy czym blisko 90% wzrostu
skoncentruje sie w Azji i Afryce. Najwieksze miasta to Tokio, Szanghaj, Meksyk, Mumbaj, San Paolo,
Osaka, a najwieksze obszary wzrostu bedg w Afryce i Azji. Kluczowym problemem jest tutaj
nieplanowana urbanizacja rozwdj bez uwzglednienia skutkéw ekonomicznych, politycznych,
zdrowotnych i/lub $rodowiskowych. Jednym z wielu probleméw wynikajgcych z nieplanowanej
urbanizacji jest lokalne pozyskiwanie zywnosci. Jednym z miejskich rozwigzan zywnosciowych, ktére
daje mozliwos¢, s3 samowystarczalne, pionowe, sSrodmiejskie farmy. Propozycje takie jak Food City w
Dubaju oferujg podobne rozwigzanie, z energig stoneczng do zasilania Swiatet, pomp i taSmociggow, a
takze kurczakiem i rybg karmiong produktami ubocznymi roslin. Poniewaz wiele miast na Swiecie
znajduje sie w odlegtosci 60 mil od oceanu, zwiekszona urbanizacja oznacza zwiekszony wptyw od 1 do
14 metréow wzrostu poziomu morza oczekiwanego do 2100 roku bardzo trzezwigca perspektywa. Po
rozmyslaniu nad wptywem globalnego kryzysu populacji miejskiej nalezy zauwazyé, ze wiele
sinteligentnych miast” juz zarzadza systemami miejskimi w celu zaspokojenia potrzeb miasta i
utrzymuje otwarte potgczenia interesariuszy. Na przyktad program LIVE Singapore! zapewnia
obywatelom w czasie rzeczywistym w petni otwarte strumienie danych dotyczace systemodw robét
publicznych. Tego rodzaju przyktady mnozg sie logarytmicznie i obejmujg takie rzeczy, jak
monitorowanie zdrowia za pomocg mobilnego $ledzenia i raportowania za pomocg smartfondw,
medidw z geotagiem i ciggtego liczenia, ktore obejmuje ulepszone szczegoéty dotyczace globalnej
migracji. Wszystkie te strumienie danych tgczg sie w ,,big data” megabanki, ktére bedg zasilaé procesy
podejmowania decyzji kierownictwa jak nigdy dotad.

TRUDNOSCI NIEPRZEWIDYWALNEJ PRZYSZtOSCI

Moze sie okazaé, ze ludzie nie beda jedynymi decydentami zaangazowanymi w stawianie czofa
wyzwaniom przysztosci, co moze jeszcze bardziej skomplikowa¢ znalezienie wykonalnych rozwigzan.
Tego stwierdzenia nie nalezy odczytywac jako potwierdzenia koncepcji Osobliwosci Technologicznej, a
raczej po prostu uznania, ze nowe czynniki odgrywajg coraz wiekszg role. Koncepcja osobliwosci
technologicznej, ktéra pojawita sie w latach 50. XX wieku, spopularyzowana przez Vernora Vinge'a w
latach 90. XX wieku, zaktada, ze do 2030 roku przyspieszenie technologiczne stworzy za posrednictwem
komputerowej Al, ludzkiego biologicznego ulepszenia i/lub interfejsu maszyna-cztowiek poziomy
superinteligencji przewyzszajace te, jakie osiggajg wszyscy ludzie zyjacy obecnie . Konsekwencje tego
niezwyktego poziomu zmian bedg wyjatkowe w historii ludzkosci i catkowicie nieprzewidywalne.
Cyfrowy Wszechswiat w 2020 roku przewiduje, ze ponad 40% catej komunikacji bedzie w catosci
generowane przez maszyny lub M2 maszyna-maszyna do 2020 roku. Oczywiscie interpretacja i
odpowiedZ M2M bedga znacznie szybsze niz typowa ludzka rozmowa, ale miejmy nadzieje, ze mniej
problematyczne niz napedzany maszynowo handel akcjami i instrumentami finansowymi okoto 2007
roku, ktory, jesli czytelnicy pamietajg, nie poszedt tak dobrze. Niezaleznie od tego, czy prawo Metcalfa,
ktore moéwi, ze wartosé sieci komunikacyjnej wzrasta kwadratowo w stosunku do wzrostu liczby
uzytkownikéw, jest Scisle doktadne, kazdy wzrost wartosci, zwtaszcza gdy mozliwosci catosci znacznie
przekraczajg mozliwosci poszczegdlnych jednostek, moze obejmowaé nieprzewidziane wtasciwosci
emergentne. Jednym z przyktadéw sg sieci komputerowe, ktére wykazujg mozliwosci, do ktérych
pierwotnie nie zostaty zaprojektowane. Zatem jako ogdlna zasada, gdy ztozonos¢ systemu wzrasta,
przewidywalno$¢ maleje. Zasadniczo, niezaleznie od tego, jak bardzo liderzy mogg prébowac
przewidywac i zaglagdaé w przysztos¢, nowe czynniki, w tym, ale nie wytgcznie, mozliwos¢ wystgpienia
Osobliwosci Technologicznej, mogg sprawic, ze znaczna czes¢ prognozy bedzie nietrafiona.



Malejace zasoby

Chociaz istniejg pewne sity przeciwstawne, ktdre mozna taktycznie wykorzystaé, aby zrownowazyé
wyzwania, w tym szereg nowych technologii, edukacje publiczng na temat praktyk konsumpcyjnych i
zobowigzania do wzajemnej wspotpracy, nadrzedny problem malejgcych zasobdw bedzie nadal
utrudniat postep. Przywddcy przysztosci muszg uznac¢ wyobraznie i innowacje za niezbedne zaréwno
do identyfikacji pojawiajgcych sie probleméw, jak i tworzenia wykonalnych rozwigzan. Wykonalne
oznacza, ze zasoby, w tym wola polityczna, sg dostepne do projektowania rozwigzan i pomysinej
implementacji w kontekscie globalnym. Problemy te nie przyniosg patchworku rdéznorodnych
rozwigzan, o czym S$wiadczy trwajgcy miszmasz rozwigzan dotyczacych zmiany klimatu. Wiele
proponowanych rozwigzan bedzie wydawac sie wykonalnych w teorii, ale wyzwaniem jest to, jak
zbudowad wystarczajgce state wsparcie i zasoby na etapie wdrazania, aby uzyska¢ pomysiny wynik. W
zwigzku z tym identyfikacja zasobdéw i wiedzy fachowej nadal stanowig wyzwania, ktédrym nalezy stawic
czota i ktdre nalezy pokonac, nawet po zidentyfikowaniu problemu i opracowaniu sugestii rozwigzan.
Nie oznacza to, ze nie nalezy zacheca¢ do wychodzenia poza swoje mozliwosci lub ,,marzenia na wielka
skale”, ale jedynie do gruntownego zrozumienia, czy zasoby potrzebne do wykonalnego rozwigzania i
zasoby faktycznie dostepne sg zgodne. Oprdcz kwestii woli politycznej, wykonalnosé bedzie réwniez
zaleze¢ od wystarczajgco szerokiego poparcia interesariuszy i niezbednej edukacji spotecznosci
potrzebnej do zapobiezenia zbyt powszechnej odruchowej fobii zmian. Jest wiele pomystéw i niemato
dynamicznych strategii juz wdrozonych. W 2013 r. raport McKinsey Global Institute in Africa na temat
Internetu/handlu elektronicznego zasugerowat, ze w Afryce wkrétce nastgpig punkty krytyczne.
Systemy finansowe, edukacja, systemy opieki zdrowotnej, infrastruktura detaliczna, rolnictwo i rzad,
aby wymienié tylko kilka, sg na skraju wyktadniczego wzrostu i zmian. Ciekawg rzeczg w punktach
krytycznych jest ich powolny, a nastepnie szybki wzorzec. Rozwaz mozliwos¢, ze Lagos, Nigeria moze
pewnego dnia staé sie potezniejszg gospodarczo na sSwieci niz Nowy Jork czy Pekin. Potencjat centrow
miejskich na rynkach wschodzacych jest ogromny. Jednak liderzy musza przewidzieé, w jaki sposéb te
dramatyczne globalne zmiany wptyng na wzorce polityczne, ekonomiczne i kulturowe, ktére
obowigzujg od dziesiecioleci. Nikt nigdy nie powiedziat, ze przywddztwo jest tatwe.

GROMADZENIE DANYCH: WYKORZYSTANIE | NADUZYCIE

Ustugi informacyjne dotyczace przywddztwa stajg sie lepsze tak szybko, jak stajg sie gorsze. To, co
naprawde dzieje sie w tych gtebokich transformacjach nowych wartosci, nowych potaczen i nowych
narzedzi, to fakt, ze wiele starych podejs¢ i zasobdw traci wykonalno$¢ lub po prostu zanika. Przez
pewien czas przejrzystos¢ byta siinym memem w transakcjach rzadowych i sektora prywatnego.
Napedzaty jg organizacje pozarzagdowe, takie jak Transparency International (www.transparency.org)
oraz proces rekrutacji i wdrazania WTO. Ponadto, gdy kazdy obywatel chodzi z kamerg gotowg do
nagrywania wykroczen i publikowania ich w Internecie, gdy oprogramowanie do rozpoznawania twarzy
moze analizowac potencjalne zagrozenia z wielu kamer umieszczonych w naszych miastach, a cyfrowe
zapisy sg tatwo penetrowane i udostepniane swiatu, wykroczenia jednostek, korporacji i rzadu stajg
sie znacznie trudniejsze do ukrycia i znacznie bardziej wykrywalne. Wielki Brat moze by¢ tutaj,
poniewaz teraz obserwujemy sie nawzajem dos$¢ uwaznie w mediach spotecznosciowych. Ale jakie sg
w rzeczywistosci konsekwencje zycia w przejrzystym $wiecie? Czy skutecznos$¢ przywddztwa jest
wzmacniana przez dogtebne dane na temat kazdego obywatela, czy tez duze zbiory danych szkodzg
istniejgcym konstruktywnym i zywotnym relacjom, ktére obecnie zapewniajg ,,smar”, ktéry pozwala
organizacjom dziata¢ skutecznie? W swojej ksigzce z 2013 r. Who Owns the Future, Jaron Lanier
argumentowat, ze wszelkie zebrane dane zbiorcze powinny by¢ uwazane za wtasnos¢ tych, od ktérych
lub o ktérych zostaty zebrane, to znaczy, ze nalezy je postrzegac jako osobistg wtasnosé gtéwnego
zrodta, a zatem wymagac zaptaty za ich wykorzystanie . To moze by¢ interesujace w trakcie procesu



ustalania cen, ale staje sie bardziej skomplikowane, gdy w gre wchodzi publiczne wykorzystanie takich
danych dla dobra wspdlnego. Na przyktad zachowania epidemiologiczne, takie jak ogniska grypy,
mozna $ledzi¢ i zarzadzaé nimi na podstawie wzorcéw przemieszczania sie grup i komunikacji przy
uzyciu informacji ze smartfondéw, tak jak zrobiono to w przypadku Google Flu Trends. Ale kiedy to
przechodzi z dobra publicznego na kwestionowane terytorium bezpieczeristwa narodowego? Zdolnos¢
kazdego rzadu do identyfikowania ,,influenceréw” w dowolnej sieci publicznej lub prywatnej, sledzenia
wskaznikdw behawioralnych narastajacej choroby psychicznej i sledzenia podrézy memédw, zwtaszcza
politycznych, postrzeganych przez niektére rzady jako zarazenie spoteczne, jeszcze bardziej komplikuje
to pytanie. Oczywiscie, wiele z tych obserwacji moze by¢ samoistnie zainicjowanych, takich jak
sonogramy ,,selfie” i aplikacje do badan krwi na telefonach, ale znédw pojawia sie pytanie, kto jako
pierwszy otrzymuje jakie informacje i co z nimi robi? Kiedy bedziemy w petni $wiadomi, gdzie jest kazdy
na planecie i co robi, czy zmieni to definicje bezpieczerstwa publicznego i bezpieczenstwa
narodowego? Na przykfad, czy niektére wkrdtce w petni obserwowane zachowania jednostek, takie
jak wspinaczka bez skat lub body surfing podczas burz, zostang uznane przez rzady lub analize
maszynowa za zbyt niebezpieczne, aby mogty by¢ dozwolone? Na przyktad chinski program Golden
Shield ma na celu wykorzystanie rozpoznawania twarzy do sledzenia kazdego z 1,3 miliarda ludzi w
ChRL w ciggu dnia. | podczas gdy niektérzy ludzie sprzeciwiajg sie praktykom biznesowym gigantéw
danych, takich jak Google, poprzez konwencjonalne inicjatywy polityki publicznej, takie jak europejskie
prawo do bycia zapomnianym, mozliwe jest, ze w przysztosci prywatnos¢ moze stac sie problemem
generujgcym konflikty polityczne, a nawet terroryzm.

Przywoédztwo, zarzadzanie i zmiana

Swiat wokét nas nadal ulega drastycznym zmianom, podobnie jak $wiat przywédztwa i zarzgdzania,
napedzany nowymi mozliwosciami technologicznymi i zmianami kulturowymi. W zwigzku z tym
wszyscy musimy lepiej zrozumiec, w jaki sposéb umiejetnosci niezbedne do skutecznego przywddztwa
w XXI wieku, czyli komunikacja (jezyk, werbalne/pisanie, myslenie/emocje, stuchanie); nauka
(ciekawosc i zdolnos¢ do oceny waznosci); myslenie i rozumowanie (uwaznos$¢, myslenie na poziomie
makro, ztozonosé, kontekst, kwestionowanie zatozen); rozwigzywanie probleméw; i samodyscyplina
muszg zosta¢ przemyslane i odbudowane na potrzeby XXI wieku. Po pierwsze, podstawowe
umiejetnosci poznawcze, ktére stanowity podstawe edukacji w ubiegtym wieku, stajg sie pierwszymi
kandydatami do eksperckich systemdéw oprogramowania. To, czego prawdopodobnie nie powieli
sztuczna inteligencja, to kreatywne i wspdlne umiejetnosci rozwigzywania problemoéw; ocena nowych
technologii; adaptacja i zarzagdzanie zmianami; i analiza interdyscyplinarna. Innymi stowy, zdolnos$¢ do
identyfikowania, rozumienia, interpretowania i komunikowania istotnej nowej wiedzy, poniewaz stale
dostosowuje sie ona do $rodowisk w ciggtej transformacji. Jednym z gtéwnych ideatéw przywddztwa
na nastepne 35 lat powinno by¢ to, ze dynamika ,wysytania i odbierania” wiadomosci jest
zrownowazona. Innymi stowy, przywddztwo wymaga zréwnowazonego dialogu. Spetnienie tego ideatu
jest jednak trudne, poniewaz nawet takie zachwalane podejscia do tgcznosci, jak wykonalny marketing
,poczty pantoflowej”, sg bardzo czesto jednostronne w praktyce. Nauczenie sie stuchania z obu stron
potgczenia nie jest matym osiggnieciem. Wigze sie to ze zrozumieniem, ze istnieje wiele $ciezek do
pozadanych wnioskéw i ze oferowanie wyborow ma kluczowe znaczenie, szczegdlnie w Swietle
rosngcych badan nad rdinorodnoscig ludzkich styléw uczenia sie. Dialog miedzy liderami i
zwolennikami jest obecnie technologicznie mozliwy niemal wszedzie na Swiecie, wykonujgc tym
samym szereg przydatnych zadan, w tym:

e Budowanie potencjalnych kanatéw tgcznosci;

¢ Budowanie nowych postaw (najlepiej pozytywnych);



¢ Udzielanie informacji zwrotnych, zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych (btedy sie zdarzajg i lepiej
ustysze¢ o nich wczesnie, zanim stang sie nie do naprawienia); i

e Tworzenie grup o specjalnych zainteresowaniach skupiajgcych sie na osobistych interesach.

Jednak niektdre potencjalne zmiany w strukturze i praktyce przywddztwa postepujg znacznie wolniej.
Nadal utartym stereotypem jest, ze podczas gdy kobiety s3 uwazane za lepsze w dialogu niz mezczyzni,
zajmujg mniej stanowisk kierowniczych na $wiecie, chociaz sytuacja ta ulega poprawie .W Stanach
Zjednoczonych, podczas gdy ponad 50% absolwentéw szkét wyzszych i 30% menedzeréw firm to
obecnie kobiety, tylko 5% lub 1 na 20 stanowisk kierowniczych wyzszego szczebla w prestizowych
korporacjach z listy Fortune 500 jest zajmowanych przez kobiety. Na arenie, ktéra czasami wydaje sie
zmieniac z predkoscig lodowiska, nie jest jeszcze jasne, jakie wstrzgsy spowodujg znaczgce zmiany ani
jakie bedg kaskadowe rezultaty. By¢ moze rewolucja w mediach spotecznosciowych (ktére s3 juz
czescig edukacji, komunikacji biznesowej i podejmowania decyzji organizacyjnych) wysunie na
pierwszy plan krytyczne i trudne kwestie (takie jak szklany sufit), stymulujgc bardziej zaangazowana
zmiane polityki niz wczedniej. Podobnie rosngcy przeptyw informacji wzdtuz poziomych i
niehierarchicznych sciezek z pewnoscig zmieni réwniez struktury organizacyjne.

ZNACZENIE INFORMACII | NOWE NARZEDZIA

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych narzedzi analitycznych dla przywdédcow, pojawiajgcych sie
w stosunkowo nowym XXI| wieku, jest ,Big Data”, czyli komputerowa mozliwosé¢ zbierania i
analizowania informacji na poziomach, ktére wczesniej nie bylty mozliwe. Przywddcy beda coraz
czesciej uzywac Big Data do wprowadzania zmian w polityce, co jako nowe narzedzie, ktére jest wcigz
w fazie rozwoju, prawdopodobnie popetni kilka btedéw w ciggu najblizszych kilku lat. Poniewaz niemal
nadprzyrodzona aura wczesnych obietnic Big Data zanika, nadal oznacza to ,przetom” w poziomie i
jakosci informacji dostepnych dla lideréw w przysztosci. Wyjasnienia takie jak ,Nie widziatem tego co
nadchodzi” lub ,Nie pracujemy na tym szczeblu w C Suite” zostang odrzucone, pozostawiajgc
czotowym liderom niewiele sensownych wymowek dla ich niemoznosci przewidzenia omawianego
problemu. Wierze, ze jedng ze znaczacych zalet, jakie Big Data zapewnia jutrzejszej arenie
przywodztwa/zarzadzania, jest mozliwo$é uzyskania unikalnej i wartosciowej tresci ,,przed ttumem?”,
ze tak powiem. Prawdopodobnie bedzie to wymagato uzycia odpowiednich narzedzi przewidywania, z
ktorych niektéore omawiam ponizej. W ciggu ostatniego stulecia projektanci technologii
komunikacyjnych uznali, ze ich gtéwnym wyzwaniem jest przezwyciezenie niedoboru informacji, co
prowadzito do podejscia ,, wody strazackiej” i skutkowato maksymalng przepustowoscig danych. Bez
odpowiednich srodkéw, ktdre dziatajg dla wszystkich, ten potop informacji prawdopodobnie bedzie
trwat. Jednym z obszaréw, w ktérym poruszane sg kwestie istotnosci komunikatéw i dialogdw, jest
praca nad ,gospodarkg uwagi”. Ogdlnie rzecz biorac, trwajgce badania sg potaczeniem psychologii,
epistemologii i dynamiki systemu, natozonymi na platforme dynamiki komunikacji. Gdy sg powigzane
z przywodztwem, te mechanizmy zwykle przebiegajg w trzech podstawowych krokach: komunikat
przywoédczy wchodzi w ,pole uwagi” jednostki lub spotecznosci; nastepnie, w idealnym przypadku,
przykuwa uwage tej grupy docelowej; i na koniec podejmowane jest jakies dziatanie (lub nie jest
podejmowane). Te koncepcje wywodzg sie ze Swiata marketingu, gdzie podejmowane lub
niepodejmowane dziatanie jest czesto zakupem. Jednak potencjalnie pozgdane dziatanie moze réwniez
obejmowac szeroki zakres wyboréw politycznych, behawioralnych lub zawodowych powigzanych ze
wzorcami dziatan obywateli lub organizacji. Te badania nad dynamikg uwagi wzbudzity
zainteresowanie nowymi narzedziami podejmowania decyzji, ktdre mogg by¢ w stanie utkac uzyteczne
tkaniny mysli i dziatan. Podczas gdy istnieje pokusa, aby flirtowac z pejoratywnym terminem ,kontrola
umystu”, podejscia te mozna réwniez postrzegac jako po prostu bardziej skuteczng komunikacje. Te
istotne dla uwagi narzedzia obejmujg elementy, ktére ulepszajg komunikaty, takie jak wizualizacja



(czesto za pomocgy interaktywnej grafiki, a nawet animacji) lub ttumaczenie (zdefiniowane tutaj jako
udane ponowne sformutowanie koncepcji komunikatu w kategoriach istotnych dla stuchacza). Innym
szybko rozwijajgcym sie obszarem analityki spotecznej jest ,szybkie eksperymentowanie” lub
stosowane technologie predykcyjne (APT), ktérych celem jest mapowanie zwigzkdw przyczynowo-
skutkowych miedzy zmiang taktyczng a wszelkimi wynikajgcymi z niej korzysciami dla inicjatora zmiany.
Czesto wigze sie to z uporzgdkowaniem czynnikdéw napedzajgcych zmiany i oceng ich wartosci wptywu.
Tego rodzaju narzedzia sg w duzej mierze oparte na oprogramowaniu i stajg sie ulubionymi wsréd
innowacyjnych analitykdw duzych zbioréw danych.

WYKORZYSTANIE NARZEDZI FORESIGHTU W PRZYWODZTWIE

Na ostatnich stronach mchciatbym wspomnie¢ o kilku taktykach i narzedziach, ktére mogg okazad sie
przydatne dla zespotéw kierowniczych. Przez lata wiele pisano o stosowaniu takich klasycznych
narzedzi foresightu, jak scenariusze, prognozowanie wsteczne i badania Delphi, i polecam czytelnikowi
te obszerng literature. Jednak poswiece chwile na omdwienie rozwijajgcej sie techniki znanej jako
poszukiwanie ,stabych sygnatéw”. Obietnica mozliwosci stworzenia wtasnego wewnetrznego centrum
badan foresightu jest kuszaca, ale niekonieczna. Podejscia stabych sygnatéw mozna budowaé wokot
zewnetrznych i czesto wirtualnych grup badawczych foresightu. Jako jeden z przyktadow
przedsiebiorcy medidow spotecznosciowych, tacy jak Linkedln, od dawna wspierajg samorzutnie
organizujgce sie grupy o specjalnych zainteresowaniach jako stosunkowo niezalezne podgrupy w
ramach wiekszej struktury LinkedIn (takie jak te poswiecone praktyce foresightu). Niezaleznie od tego,
w jaki sposob takie wspdlne zespoty sg budowane i zarzadzane, celem jest poszerzenie sieci
interesariuszy poprzez podejscia oparte na rozproszonej inteligencji. Ten proces ,rozproszonej
inteligencji” obejmuje poszukiwanie solidnych wynikéw (zdefiniowanych jako oferujgcych najwieksza
uzytecznos$¢ w najszerszej liczbie ustawien). W zwigzku z tym wazne jest, aby krzyzowo analizowac
miary znaczenia, takie jak wartosci spoteczne, dynamika rynku i zmiany postaw, oraz triangulowac
wyniki analityczne. Pozwala to unikng¢ powszechnego ,wytaczenia sie”, ktére wynika z widzenia
wszystkiego na raz i zwigzanego z tym niepowodzenia w prawidtowym ustalaniu priorytetéw
problemdw. Przeplatanie rézinych zestawdéw umiejetnosci i nastawien czesto wymaga zaréwno
wspotpracy, jak i pracy zespotowej, co moze w rzeczywistosci polega¢ na konsekwentnym
wykazywaniu dobrych manier. Na przyktad stuchanie jest zwykle czynnoscig bierng, ale potrzeba
powaznego kopania, aby dowiedzie¢ sie, co naprawde ma na mysli krytyczny sceptyk w zespole
foresight i jak to wptywa na czyje$ wtasne stanowisko. Na koniec, jesli proces badan i analiz nie jest
bardzo chaotyczny, prawdopodobnie niewiele osiggasz lub nawet nie robisz tego dobrze. Poszukiwanie
stabych sygnatéw, prawidtowo przeprowadzone, moze zwiekszy¢ zdolnos¢ do wczesnego wykrywania
problemdw, dzielenia sie nimi z sojusznikami i rozszerzania zmystéw organizacji poza granice
organizacyjne. Wczesne zlokalizowanie wiodgcych krawedzi rozwoju lub ostrzezen ma kluczowe
znaczenie. Oznacza to, ze zwracanie uwagi na rozwijajgce sie trendy nie jest ani za pdzno, ani za
wczesnie, poniewaz za pozno nikomu nie przynosi wiele dobrego (jak wczorajsze wiadomosci) i zbliza
sie do przyjecia ,konwencjonalnej madrosci”, podczas gdy za wczesnie moze byé réwniez
problematyczne, a nadmiernie wizjonerski zespét kierowniczy konczy zbyt daleko przed innymi
interesariuszami i odpowiednio i poza potgczeniem z dynamika ,realnego swiata”. Tak wiec budowanie
funkcjonalnej mitologii wyprzedzajgcego i zastrzezonego wizualizowania w imieniu zespotu
kierowniczego wymaga niekonczgcego sie aktu rownowagi. Na przyktad stabe sygnaty moga by¢
zagrozeniami lub szansami, a prawdziwym wyzwaniem jest wiedzie¢, co jest czym stosunkowo
wczesnie w procesie. Stabe sygnaty sg w rzeczywistosci ,,sugestycznymi” trendami. Ich interpretacja
wymaga znacznej ilosci czasu, skupienia i doswiadczenia. Nie wszystkie zespoty kierownicze cieszg sie
takimi luksusami, a te, ktére je majg, muszg z nich madrze korzystaé. Czytelnik moze zauwazy¢ uzycie
zwrotu ,,zespdt kierowniczy”, poniewaz chce mocno podkreslié, ze poszukiwanie stabych sygnatéw po



prostu nie moze przynies¢ uzytecznych rezultatéw jako ¢wiczenie pojedynczego wizjonerskiego lidera
lub analityka. Musi to byé wysitek zespotowy, a najlepiej wysitek spotecznosci, obejmujgcy
skoordynowang prace zainteresowanych i odpowiednich interesariuszy, aby uzyska¢ wykonalne
rezultaty w dtuzszej perspektywie. W zwigzku z tym im szerszy proces wyszukiwania i wieksza liczba
uczestnikow skanowania, tym wieksze szanse na uzyskanie istotnych i uzytecznych danych. Jednym z
bardzo udanych przyktadéw rozproszonej inteligencji jest Intellipedia, ktdra powstata w amerykanskiej
Wspdlnocie Wywiadowczej po szoku wywotanym zaskoczeniem 11 wrzesnia 2001 r. W styczniu 2014
r. Intellipedia miata 1113 stron z tresciami, z ktorych korzystato 255 000 analitykdw na poziomie Scisle
tajnym . Intellipedia oferuje rowniez okno na jedng z najczestszych reakcji na udostepnianie poufnych
danych, ktdra jest opdr w kulturach, w ktérych powszechne sg ograniczenia dystrybucji. Jednakze w
momencie zatozenia firmy Michael Wertheimer, zastepca dyrektora ds. analiz w Biurze Dyrektora
Wywiadu Narodowego, zauwazyt, ze kluczem jest zarzadzanie ryzykiem, a nie unikanie ryzyka, co
wymaga dobrej informacji w catym procesie . Jednak bez wzgledu na to, jak wzorowe s3 ich systemy
skanowania horyzontu, wazne jest, aby unika¢ nadmiernej pewnosci siebie. Literatura jest petna tego,
co nazywa sie ,czarnymi fabedziami” lub ,dzikimi kartami”. Sg to zdarzenia o bardzo niskim
prawdopodobienstwie, ale bardzo duzym wptywie systemowym, ktére wydajg sie ,,pojawiaé znikad” i
catkowicie zaskakiwad kadre zarzadzajgcg. W 2009 r. Sloan Management Review z MIT stwierdzit, ze
mniej niz 20% globalnych firm ma zdolno$é dostrzegania, interpretowania i reagowania na stabe
sygnaly, co oznacza, ze obietnice kierownictwa dotyczagce w petni zarzadzalnego ryzyka dla
interesariuszy lub akcjonariuszy s3 powaznym btedem. Ponadto nowe rozwigzania globalnych wyzwan
moga réwniez generowac to, co nazywa sie ,nieoczekiwanymi konsekwencjami” lub nowymi, a
czasami gorszymi zaburzeniami wynikajgcymi z rozwigzania problemu. Ideatem jest rozpoczecie
identyfikowania zagrozen i szans wystarczajgco wczesnie, aby poja¢, opracowaé i zintegrowac
przemyslane reakcje. Przyszli liderzy bedg musieli zrozumieé zmiany i sposéb, w jaki zmiany zachodzg
w systemach. Bedg musieli ustalié priorytety dla najbardziej prawdopodobnych zmian, na ktére nalezy
zwrdcié uwage i przygotowac sie na mozliwe, prawdopodobne i preferowane ostatnia jest najbardziej
ztozona, poniewaz wymaga osiggniecia roboczego konsensusu, ktéry staje sie coraz trudniejszy z
kazdym dniem, w ktérym wkraczamy w coraz bardziej sporny XXI wiek.

WNIOSEK. W tym artykule staratem sie przedstawic niektére z gtéwnych wyzwan, przed ktérymi stang
liderzy w ciggu najblizszych kilku dekad. | oczywiscie jednym z najbardziej prawdopodobnych
podejrzanych jest zaktécajaca sita nowych technologii. Jednak poniewaz sity ksztattujgce wyniki zmian
sg czesciej dialektyczne, uwazam, ze opis sity i sity przeciwstawnej jest dokfadniejszy. W zwigzku z tym
technologie te prawdopodobnie beda zaréwno konstruktywne, jak i zaktécajace. W idealnym
przypadku liderzy zmapujg wynikowy zakres dynamicznych trenddw, z ich wzglednymi wagami, majac
nadzieje na zestaw opcji, ktére mogg pokierowaé¢ wazeniem wyboréw dotyczacych potencjalnych
zagrozeniszans. Nie jest to z pewnoscig jasna i prosta mapa drogowa, ale katalizator solidnych strategii
reagowania na zmiany (ponownie, tych strategii, ktére mogg osiggnaé najlepsze odpowiedzi w
maksymalnej liczbie potencjalnych sytuacji) w celu radzenia sobie z ciggle przyspieszajgcymi zmianami
w obliczu zmniejszajgcych sie zasobdw. Na koniec, podczas gdy niektérzy uwazaja, ze funkcjonalne
zarzadzanie zmiang jest ,btednym ognikiem”, ale jesli odniesie sukces, jest wyraznie warto je
kontynuowaé. Podsumowujac, aby praca foresightowa byta wartosciowa dla przywddztwa, powinna:

¢ By¢ skoncentrowana i ukierunkowana,
e By¢ oryginalna i pomystowa,
e Zapewniac korzysci ekonomiczne, osobiste i kulturowe,

e Oferowac wzbogacenie i nauke, oraz



e Zawierac szczegdty dotyczace lokalizacji, aby uwzgledni¢ unikalne konteksty kulturowe i logistyczne.

Zespoty foresightowe i narzedzia analizy trenddw mogg ulepszy¢ strategie przywddcze i pomédc
przygotowacd sie na zmiany. Jednak w obliczu coraz wiekszych kosztéw czasu i zasobéw kadrowych
nalezy powaznie traktowac ponizsze wytyczne. Z reguty dobrzy liderzy powinni:

e Szukac przysztosci, na ktérg mozna wptynaé (powinna byé podatna na zmiany),

e Szukac przysztosci, ktéra jest istotna dla danej sytuacji (powinna by¢ odpowiednia),

e Szukac przysztosci, ktéra obejmuje wystarczajgco szeroki zakres trendéw (powinna by¢ solidna),
e Szukac przysztosci, ktora jest elastyczna i reaguje na ciggte

zmiany (powinna by¢ istotna),

e | nie patrzec tylko raz szukac¢ dalej! Nic nie stoi w miejscu!!

Wizja przywddztwa w 2050 r.: cztery scenariusze przysziosci. Argument na rzecz istotnego
przywodztwa w 2050 r. - przygotowanie do zmian

Poniewaz przysztos¢ nie ma faktéw i danych empirycznych, praca w niej jest mniej komfortowa niz w
terazniejszosci. Bishop i Hines

Przeglad przywddztwa, przesztosci i terazniejszosci, ujawnia ciggta ewolucje i rozwdj naszego
rozumienia teorii i praktyk przywdédztwa. Od Machiavellego do Roberta Greenleafa lub od Fredrika
Taylora do Petera Druckera, przywddztwo zmieniato sie w czasie. Nie sposdb nie zastanawiacd sie, jak
bedzie sie ono rozwija¢ w przysztosci. Chociaz nie mozemy znac przysztosci, mozemy by¢ pewni, ze
przywoédztwo w 2050 roku bedzie inne niz dzisiaj. Istnieje ogromna wartos¢ strategiczna w
przewidywaniu zmian, a w szczegdlnosci przewidywaniu zmian, ktdre pomogg nam zrozumieé
przysztos¢ przywddztwa. Celem tej czesci jest pomoc czytelnikom w wyobrazeniu sobie przysztosci
przywédztwa na dwa sposoby. Po pierwsze, zapozna czytelnikdw z dyscypling akademickg
strategicznego przewidywania i wyjasni, w jaki sposéb pomaga organizacjom przygotowac sie na
przysztosé. Po drugie, zastosuje narzedzia przewidywania do omawianego tematu jak bedzie wygladato
przywoédztwo w 2050 roku? Zapewni to wstepne teoretyczne zrozumienie foresight, a takze praktyczne
zastosowanie, w jaki sposéb mozna go wykorzysta¢ do przewidywania zmian i rozwijania przysztej
zwinnosci.

Czym jest strategiczna prognoza?

Foresight pomaga organizacjom budowac zestaw wewnetrznie spdjnych i wyobrazonych przysztosci,
w ktérych mozna podejmowaé decyzje dotyczgce przysztosci, w celu zmiany myslenia, poprawy
podejmowania decyzji, wspierania uczenia sie ludzi i organizacji oraz poprawy wydajnosci. Chermack

Skuteczni liderzy i organizacje uczg sie dostosowywac w erze, ktora jest definiowana przez ztozonosc¢ i
nieustanne zmiany. Adaptacja wymaga, aby liderzy nadawali sens $wiatu wypetnionemu
,zdumiewajacg ztozonoscig i niepewnoscia” Hammond. Tutaj lezy nasze wyzwanie: rozwazanie
przysztosci wymaga od nas zmagania sie z niepewnoscia. Dwa sposoby, w jakie liderzy mogg
proaktywnie reagowac na przysztg niepewnos¢, to albo model kontroli, albo model zwinnosci. Model
kontroli przysztosci stara sie wykorzystywaé procesy, ktére przewidujg przyszto$é. Koncepcje takie jak
zarzadzanie ryzykiem lub taylorowskie metodologie mechanistyczne sg zgodne z zasadami zarzadzania
kontrolg. Alternatywnie, model zwinnosci przysztosci zacheca lideréow do zaakceptowania niepewnosci
i reagowania poprzez wyposazenie sie w wiedze, ktéra pomaga im zrozumie¢ prawdopodobne
przysztosci. Dyscypliny strategicznego przewidywania lub studidw nad przysztoscig sg zgodne z tg druga



ideologia. Przewidywanie nie ma na celu przewidywania przysztosci. Raczej stara sie wspierac przyszta
zwinnos¢ poprzez tamanie modeli mentalnych, ktére utrudniajg naszg zdolnos¢ do identyfikowania
nadchodzacych zmian. Ta zwinnos¢ zapewnia liderom zdolno$¢ do szybkiego reagowania, gdy zachodza
zmiany. Pionier w dziedzinie przewidywania, Pierre Wack (1984), trafnie podsumowat to, piszac: ,W
naszych czasach szybkich zmian i braku ciggtosci, kryzys percepcji niezdolnos¢ dostrzezenia nowej
rzeczywistosci wytaniajgcej sie z powodu zamkniecia w przestarzatych zatozeniach stata sie gtéwng
przyczyng porazki strategicznej”. Przewidywanie ma na celu stworzenie organizacji, ktéra rozumie
swoje obecne otoczenie, rozwaznie rozwazyta swojg przysztosé, a nastepnie zastosowata te wiedze w
celu stworzenia preferowanej przysztosci. Przewidywanie opiera sie na zatozeniu, ze przysztosc jest z
natury niepoznawalna, a wysitki, aby doktadnie ja zrozumie¢, sg daremne. Cwiczenia przewidywania sg
wykorzystywane do rozszerzenia giebi i zakresu mozliwosci, ktére organizacje mogg rozwazyd,
zmniejszajgc tym samym prawdopodobienstwo i skale zaskoczenia. Prognozowanie alternatywnych
przysztosci nie oznacza opracowywania planéw ogonowych na kazda ewentualnos$é. Zamiast tego
WYyposaza organizacje w narzedzia do monitorowania srodowiska zewnetrznego pod katem wiodgcych
wskaznikéw, znakdow lub drogowskazéw sugerujgcych, ze wydarzenia zmierzajg w kierunku jednej lub
wiecej alternatyw. Wyniki tych proceséw zwiekszajg zwinnos¢ jednostek i przedsiebiorstw zdolnos¢
szybkiego reagowania w Srodowisku, w ktdrym nikt nie wie, co wydarzy sie dalej. Dyscyplina
strategicznego przewidywania stata sie rosngcym elementem proceséw planowania strategicznego.
Badanie przeprowadzone przez The Economist Intelligence Unit (2008) wykazato, ze dwie trzecie firm
wykorzystato przewidywanie w pewnym zakresie, a kolejne 30 procent planuje to zrobi¢ w przysztosci.
Royal Dutch Shell Company spopularyzowata planowanie scenariuszy w wyniku przewidywania embarg
naftowych na Bliskim Wschodzie w latach 70., upadku Zwigzku Radzieckiego w latach 80. i pojawienia
sie ruchu ekologicznego w latach 90. Podobnie AutoNation, amerykanski sprzedawca samochoddw,
zwiekszyt swojg rentownos¢ podczas kryzysu finansowego w USA dzieki wykorzystaniu przewidywania.
Rozwazali szalone mozliwosci, takie jak: ,co by byto, gdyby konsumenci wymieniali samochody co pie¢
lat, a nie co trzy?”, a takze ,,co by sie stato, gdyby finansowanie konsumenckie stato sie trudniejsze do
osiggniecia?” . Przemyslenie tych przysztych scenariuszy pozwolito im przygotowac sie i prosperowac
w przysztosci dotknietej recesjg gospodarcza, ktéra doprowadzita wielu sprzedawcéw samochodéw do
bankructwa. Przewidywanie pomaga organizacjom inteligentnie planowa¢ na dzi$ poprzez
przemyslane rozwazenie przysztosci. Chermack sugeruje, ze skuteczne przewidywanie sprawia, ze
niepewnos¢ staje sie czescig planu. Przewidywanie nie dostarcza przysztego projektu. Raczej jest to
proces, ktory dostarcza spostrzezen, ktére pozwalajg nam reagowa¢ w terazniejszosci w sposdb
Swiadomy i strategiczny.

Jak wykorzystac strategiczng prognoze?

Scenariusze nie dotyczg przysztosci, ale zawsze terazniejszosci. Wiedza o przysztosci musi by¢
wykorzystywana do wptywania na decyzje, ktére podejmujemy dzisiaj. Wilkinson i Kupers

Ciasto to powszechny przedmiot. Jednak sktadniki, ktérych uzywamy do jego przygotowania, réznig sie
znacznie pod wzgledem formy, zastosowania i rezultatu. Ta sama zasada dotyczy sktadnikow
strategicznej prognozy. Istniejg dziesigtki teorii, narzedzi i metodologii, ktérych mozna uzy¢ do
przeprowadzenia prognozy. Kazde z tych narzedzi moze by¢ uzyte do osiggniecia réznych celéw i
rezultatéw. Dlatego ponizszy materiat daje nam wglad w kilka narzedzi prognozy. Nie jest on ani
wyczerpujacy, ani nasz proces nie powinien by¢ postrzegany jako preferowana metodologia. Na
potrzeby wykorzystaliSmy podejscie zwane planowaniem scenariuszy. Ponizsza sekcja zawiera ogdlne
podsumowanie krokdw planowania scenariuszy, ktére wykorzystalismy, badajac przysztosc
przywddztwa. Po tej sekcji nastgpi zastosowanie tych zasad do omawianego tematu, przysztosci
przywoédztwa.



ZDEFINIUJ PROBLEM

Pierwszym krokiem w planowaniu scenariuszy jest jasne zdefiniowanie konkretnej przysztosci, ktéra
chcesz zbada¢, a nastepnie opracowanie taksonomii lub dziedziny wiedzy na ten temat. W tym
przypadku International Leadership Association zadato pytanie: ,Jak bedzie wygladato przywddztwo w
roku 20507?”. Podczas gdy to pytanie wywotuje wiele subiektywnych obrazéw na temat przywddztwa,
proces planowania scenariuszy obejmuje co$ wiecej niz tylko wyobrazenie sobie prawdopodobnej
przysztosci. Zamiast tego musimy skompilowac taksonomie wiedzy z réznych zrédet. Dziedzing, ktérg
wykorzystaliSmy byty jakosciowe dane wygenerowane przez ekspertéw pochodzace z przegladu
biezacej literatury. PrzeanalizowaliSmy ponad 100 artykutéw napisanych przez ekspertéw na rézne
tematy zwigzane z przysztym kontekstem przywddztwa i biznesu. Badania z tego kroku dostarczajg
niezbednej bazy wiedzy wymaganej do kroku 2.

SKANOWANIE | IDENTYFIKOWANIE KLUCZOWYCH TEMATOW

W kroku 2 celem jest zidentyfikowanie i podsumowanie pojawiajgcych sie tematéw badawczych w
arkuszu kalkulacyjnym. Ten proces ,skanowania” pozwala na organiczne wytonienie sie kluczowych
kwestii z danych. Aby to zrobi¢, przejrzeliSmy nasze dane z kroku 1 i zadali$my nastepujgce pytania:

1. Jakie zjawiska zidentyfikowali$my, ktére mogg mieé¢ wptyw na przysztos¢ przywddztwa?
2. Czy istniejg znaczace rdznice w tych zjawiskach mierzone w czasie?

3. Jak/gdzie te zjawiska moga pasowaé do ram spotecznych, technologicznych, ekonomicznych,
Srodowiskowych i politycznych (STEEP)? i

4. Jakie s prawdopodobne implikacje tych zjawisk?

Pytania te zostaty wyprowadzone z naszej pracy w kroku 1, gdy zaczeliSmy definiowaé problemy lub
pytania, na ktére chcielismy odpowiedzie¢. Na podstawie tych ekstrapolowanych trendéw zaczelismy
identyfikowad czestotliwosé, z jakg pojawiat sie konkretny temat lub koncepcja. Ponadto ocenilismy
potencjalny poziom wptywu (wysoki lub niski) i prawdopodobienstwo (wysokie lub niskie) tych
tematéw. Doprowadzito to do zidentyfikowania problemow, ktére miaty zarowno duzy wptyw, jak i
duze prawdopodobienstwo gdy zastosowano je do naszego gtéwnego problemu dotyczacego
przysztosci przywddztwa w 2050 r. Tematy te stanowig podstawe kolejnego kroku identyfikacji sit
napedowych.

IDENTYFIKACJA Sit NAPEDOWYCH

Po zebraniu i podsumowaniu wystarczajacej ilosci odpowiednich danych skupiamy sie na identyfikacji
sit napedowych. Obejmuje to ocene probleméw zidentyfikowanych w kroku 2 i okreslenie, w jaki
sposdb moga one wptyngé na Twojg organizacje (znaczna rewizja poprzednio obejmowata tresc
zwigzang z identyfikatorem trendu z kroku 2). Te problemy sg kontekstualizowane w Twojej organizacji
poprzez okreslenie, ktdre niezalezne sity zewnetrzne przyspieszg lub ograniczg tempo zmian . Ten krok
w procesie wymaga od nas przejrzenia naszego podsumowania trenddw i tematdéw i zadania sobie
pytania: ,Jaki bedzie to miato wptyw na naszg organizacje?” Na przyktad w poprzednim kroku
zidentyfikowalismy wptyw technologii jako kluczowy temat w literaturze na temat przywddztwa.
Dalsza dyskusja na ten temat doprowadzita do opracowania sity napedowej dotyczgcej wptywu
technologii na przywdédztwo — czy bedzie miata ona wptyw humanizujacy czy niehumanizujacy?

Ten krok w procesie pomaga zidentyfikowaé obszary przysztej niepewnosci, a takze pomaga nam
opracowac alternatywy. Pomagajg one przetamaé nasze modele mentalne lub zatozenia dotyczace
tego, jak bedzie wygladata przysztosé. Sity napedowe identyfikujg pojawiajgce sie wzorce, ktore



pozwalajg nam reagowaé na zagrozenia lub wykorzystywaé szanse prezentowane przez zmiany.
Identyfikacja kluczowych czynnikdw napedowych dostarcza nam informacji, ktére sg podstawg do
opracowania prawdopodobnych przysztosci, jak opisano w kroku 4.

OPRACUJ SCENARIUSZE

Nasza lista kluczowych czynnikdw napedowych i ich potencjalnych implikacji jest wykorzystywana do
opracowywania przysztych scenariuszy. Prostym sposobem na to jest wykorzystanie okna Johari.
Poprzez skrzyzowanie dwdch kluczowych czynnikéw napedowych i ich sit napedowych tworzymy okno
Johari z czterema przysztymi scenariuszami. Scenariusze te s3 sposobem na przeprowadzenie testu
wytrzymatosciowego biezacej strategii organizacji lub opracowanie nowej strategii w oparciu o
uzyskane w ten sposdb spostrzezenia. W ponizszym przyktadzie dwie gtdwne sity napedowe i
powstrzymujgce zostaty wykorzystane do stworzenia okna Johari, ktére dostarczyto cztery rdzine
scenariusze dotyczace tego, jak przywddztwo mogtoby wygladaé w 2050 roku. Aby kazdy scenariusz
byt zrozumiaty, napisano historie dla kazdego z czterech kwadrantéw. Te winietki pomagajg nam
zrozumieé, jak beda wygladac te przysztosci i stworzy¢ modele mentalne dotyczace tego, jak ta
przyszto$¢ moze na nas wptyngc. Celem scenariuszy jest pomoc w formutowaniu nowych pomystow i
analizowaniu alternatywnych przysztosci. Scenariusze nie sg projektowane w celu przewidywania
przysztosci. Powinny raczej pomadc nam rozwazy¢ ,,co by byto, gdyby” w odniesieniu do naszej obecnej
strategii.

ZASTOSUJ WYCIAGNIETE WNIOSKI

Na koniec musimy dziata¢ zgodnie z tym, czego sie nauczyliémy. Nastepnie nasze spostrzezenia z kroku
4 sg oceniane w Swietle biezgcej strategii organizacji i wykorzystywane do opracowywania nowych
strategii. Zastosowanie wyciggnietych wnioskéw obejmuje komunikowanie wynikdw, opracowywanie
programoéw dziatan i instytucjonalizacje myslenia strategicznego. Ten krok obejmuje rdéwniez
opracowanie wiodgcych wskaznikow, ktére sg markerami pomagajgcymi nam okresli¢, czy scenariusz
rozwija sie, czy maleje w czasie. Ten krok rozpoczyna aktywacje naszej odpowiedzi na pytanie ,,co by
byto, gdyby” wspomniane powyzej. Do tej pory opisalismy, czym jest strategiczna foresight, a takze
przedstawilismy ogdlne podsumowanie procesu opracowywania scenariuszy. Nastepnie
wykorzystamy ten proces, aby zbada¢, jak mogtoby wyglada¢ przywddztwo w 2050 r.

Zastosowanie strategicznej prognozy: przysztos$é przywodztwa

Przywddztwo jest z natury ksztattowane przez srodowisko, w ktorym jest praktykowane. Jak bedzie
wygladato to sSrodowisko w 2050 roku? Pierwszy etap naszego procesu (Definiowanie problemu) byt
bardzo jasny jak bedzie wygladato przywdédztwo w 2050 roku? To pytanie stanowito podstawe naszej
pracy w etapie 2, Skanowanie i identyfikowanie kluczowych tematdw, i wymagato znacznych badan.
Ponad 100 artykutdw, wiekszo$¢ z nich ma mniej niz 12 miesiecy, zostato ocenionych pod katem
wczesnych oznak lub wiodgcych wskaznikow tego, jak moze wygladac ta przysztosé. Wyniki tych prac
zostaty zestawione w formie podsumowujacej listy w nastepujacy sposéb:

SPOLECZNE

Siernienie sity roboczej Generacja Y/Z

Sita robocza z uprawnieniami, samodzielna, bez lidera
Psychologia pracy

Wzrost liczby pracownikéw o niskich kwalifikacjach



Specjalizacja umiejetnosci
Wzrost sieci spotecznosciowych

Potrzeba silnej kultury organizacyjnej

TECHNOLOGICZNE

Ruch twércdw - rozproszona produkcja
Biomaszyny

Inteligentniejsze roboty

Internet rzeczy

Nadmiar informacji - duze dane

Technologia przetomowa

SRODOWISKO
Ruch ekologiczny
Odzyskiwanie srodowiska

Kryzys srodowiskowy

GOSPODARKA

Przedsiebiorcy i przedsiebiorcy

VUCA

Zmieniajacy sie cykl zycia firmy
Rosnaca potrzeba przewidywania
Spoteczny wptyw biznesu

Wzrost wspotpracy

Prosumenci

Zmiany w strukturach nagréd

POLITYKA
Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Spoteczenstwo postkapitalistyczne



Pluralizm wartosci

Mimo ze proces opracowywania scenariuszy nie zostat ukoniczony, same te wyniki pokazujg wartos¢
monitorowania zmian w naszym powstajgcym srodowisku. W kroku 3, identyfikujac sity napedowe,
ocenilismy, w jaki sposéb tematy pochodzace z fazy 2 majg potencjat, aby znaczaco wptynac na
organizacje. Typowy proces skanowania i identyfikacji czynnikéw napedowych taczy kilku ekspertow z
wielu dziedzin nauki, aby zapewnié¢ rozwazenie réznych pomystéw. Poniewaz celem przewidywania
jest przetamanie modeli mentalnych, kluczowe jest, aby obecne byty réine opinie i perspektywy.
Jednak na potrzeby tego artykutu wykorzystaliSmy zastepczg grupe ekspertow w formie przegladu
literatury artykutéw, ktére oceniajg powstajgce trendy organizacyjne i przywddcze. Wyniki zostaty
ocenione jako$ciowo, a nastepnie podsumowane na liscie czynnikdw napedowych zmian. Kwestie te
spetnity kryteria posiadania duzego znaczenia i duzego wptywu w odniesieniu do naszego pytania o
przysztos¢ przywddztwa. Podsumowanie najwazniejszych czynnikdw zewnetrznych przedstawia sie
nastepujgco:

1. Czy praktyka przywddztwa bedzie ktasé wiekszy nacisk na role pojedynczego lidera, czy tez obejmie
zespoty wspotdzielonego przywddztwa?

2. Czy sita robocza o coraz wiekszej elastycznosci w miejscu pracy/przestrzeni roboczej bedzie
gromadzi¢ sie w siedzibie gtéwnej (statek-matka) czy tez zdecentralizuje sie i bedzie pracowac¢ w
dowolnym miejscu (chmura)?

3. Czy zmiany w normach spotecznych i technologicznych bedg wymaga¢ od lideréw, aby stali sie
specjalistami lub generalistami w swoich umiejetnosciach?

4. Czy coraz bardziej zréznicowana natura norm w miejscu pracy (pokoleniowych i kulturowych)
podzieli naszg site roboczg, czy tez jg potgczy? Czy stworzy site, czy stabos¢?

5. Czy skutki globalizacji bedg katalizowac, czy fragmentowac nasze miejsca pracy i organizacje?

6. Czy nasze srodowisko sprawi, ze skupimy sie na kontroli lub elastyczno$ci jako sktadniku sukcesu
przywddztwa i naszych organizacji?

7. Czy nasze srodowisko sprawi, ze nasze organizacje stang sie bardziej skierowane do wewnatrz, czy
na zewnatrz?

8. Czy trwajgce postepy technologiczne doprowadzg do dehumanizacji lub humanizacji miejsca pracy i
organizacji?

9. Czy ciagty postep technologiczny spowoduje, ze nasze przywoédztwo i miejsca pracy beda sie
integrowac i zbliza¢ do siebie, czy tez ulegng fragmentacji i rozbiciu?

Wazne jest, aby zauwazyé, ze nie jest to wyczerpujaca lista czynnikdw napedowych. Wnikliwi czytelnicy
dodadzg wtasne spostrzezenia i pomysty. Mamy nadzieje, ze te koncepcje pobudza dalsze rozmowy i
prace zwigzane z kluczowymi czynnikami przywédztwa i przysztoscig przywddztwa. Aby pozyczyc
wspaniaty cytat: , Te ramy zostaty zaprojektowane tak, aby da¢ uzytkownikowi domene, w ktérej moze
wydawac osady”. Po zidentyfikowaniu szerokiej listy czynnikdw napedowych lub sygnatow przeszlismy
do kroku 4, opracowywania scenariusza. Na tym etapie ocenia sie liste czynnikdéw napedowych i
zaweza jg do dwdch kluczowych sygnatdw . Czynniki te powinny obejmowac etos jak najwiekszej liczby
sit napedowych, charakteryzowaé sie wysokim poziomem niepewnosci, a takze byé logiczne i
prawdopodobne . Kazdy z powyzszych czynnikédw napedowych (a takze te, ktdre dodasz) moze zostaé
uzyty do stworzenia wielu réznych scenariuszy. W rzeczywistoSci mamy nadzieje, ze inni wykorzystajg
i dostosujg te pomysty do opracowania innych przysztych scenariuszy przywddztwa. Jednak na



potrzeby tego ¢wiczenia dwa gtdwne czynniki napedowe, ktére wybralismy, skupiaty sie na formie
przywodztwa i wptywie technologii na proces przywddztwa. Konkretnie byty to:

W jaki sposdb zmiany w kontekscie, w ktorym praktykujemy przywoédztwo, zmienig forme
przywodztwa?

Skup sie na roli ,ja” jako lidera (jednostki) <-> Skup sie na znaczeniu ,my” jako lidera (grupy/zespotu)
W jaki sposdb trwajgce zmiany w technologii i kulturze wptyng na serce ludzi przywddczych?
Odcztowieczy¢ miejsce pracy <-> Ucztowieczy¢ miejsce pracy

Te czynniki napedowe zostaty nastepnie skrzyzowane, aby utworzyé okno Johari, zwane réwniez osig
niepewnosci. Tworzy to cztery scenariusze przysztego przywddztwa. Aby pomdc innym zrozumieé
znaczenie tych scenariuszy, dla kazdego kwadrantu tworzone sg tytuty i historie .Historie te pozwalajg
nam przekaza¢ implikacje tych prawdopodobnych przysztosci innym, ktérzy mogli lub nie by¢
zaangazowani W proces opracowywania scenariuszy, oraz dalej ekstrapolowaé kontekst tych
przysztosci. Ponizsza sekcja zapewni Ci wizualny przeglad czterech scenariuszy, tytuty ich historii i
krétkie podsumowanie tego, jak kazda historia przywddztwa mogtaby wygladac¢ w roku 2050. Ponizszy
rysunek przedstawia cztery scenariusze przysztego przywddztwa, a strony 12-17 przedstawiajg
historie, ktéra maluje obraz przywddztwa w roku 2050 dla kazdego scenariusza.

THE FUTURE OF LEADERSHIP

Me Leadership Axis A= The form of leadership

Bio-Circuitry High-Pod
Leadership Leadership

Dehumanizing Humanizing
Axis B: The Impact of
technology in the
workplaca Automation
Leadership

We Leadership

Scenariusz 1: Przywddztwo w zakresie bioobwoddéw

Metafora: W filmie Na skraju jutra zotnierze sg wyposazeni w osobisty opancerzony kombinezon, za
pomocg ktérego prowadzg wojne. Podobnie w tym scenariuszu istnieje minimalny podziat miedzy
ludzkoscig a maszynami/technologig i bardzo czesto ludzie muszg dostosowywacé sie do potrzeb
technologii, zamiast aby technologia byta dostosowywana do naszych potrzeb.

Credo: Wiedza to potega
Typ lidera: Koordynator, Kontroler, Organizator, Syntezator, Monitor

Orientacja zespotu: Wydajnosé, Wspétpraca z technologia, Efektywnosé, Indywidualizm, Specjalisci



Historia: W miare jak populacja swiata zbliza sie do 10 miliardow, organizacje sg pod presjg ze
wszystkich stron ze wzgledu na zmiany demograficzne, geograficzne i technologiczne. Te naciski wraz
z tempem zmian i rozwojem technologii sprawiaja, ze liderzy spedzajg wiekszo$¢é czasu na zarzadzaniu
procesami, a nie ludZzmi. W rzeczywistosci ludzie sg drugorzedni w porédwnaniu ze znaczeniem
technologii w rozwigzywaniu wyzwan naszego $wiata. Sama technologia zmusita pracownikéw do
coraz wiekszej ilosci specjalistycznej wiedzy. Przywddztwo stato sie rowniez bardziej wyspecjalizowane
i wyjagtkowe. Czterdziesci lat temu termin ,silos” byt uwazany za negatywna koncepcje braku integracji.
Obecnie strategia silosowa jest celowym sposobem zapewnienia, ze mamy wyspecjalizowanych
lideréw, ktérzy mogg nadzorowaé i kontrolowaé ztozonos$é. Te specjalizacje doprowadzity do
ponownego zdefiniowania klasycznej teorii przywddztwa wielkiego cztowieka, ale teraz sedno tej
definicji koncentruje sie na nabywaniu wyspecjalizowanych kompetencji i udoskonalen
technologicznych zamiast wrodzonych zdolnosci przywddczych. W wyniku silnego nacisku na wiedze,
miejsce pracy koncentruje sie na procesie, systematyzacji i wydajnosci. Ludzie pasujg do tych procesow
i sg czesciami dynamicznego i ztozonego systemu technologicznego — ulepszeniem teorii Taylora.
Organizacja i liderzy w jej obrebie to ztozona mieszanka tego, co najlepsze z obu Swiatéw: maszyn i
ludzkosci. Era przywddztwa bio-obwodowego oznacza, ze organizacje wykorzystaty ludzi i technologie
w ptynny system. Trudno jest odréznié, kim sg ludzie, od tego, co robig, ze wzgledu na to, jak skutecznie
ludzkie zdolnosci s3 wzmacniane i tgczone z technologia

Scenariusz 2: Przywodztwo w wysokim strgku

Metafora: Strgk grochu to pojedyncza jednostka, w ktérej istnieje kilka podjednostek. Chociaz kazdy
pojedynczy groszek jest wyjgtkowy i charakterystyczny, tylko faczac je w jeden stragk, osiggamy lepsze
wyniki niz pojedyncza cze$¢. Kazdy strgk jest potaczony z wiekszg siecig, winoroslg, w ktdrej wiele
groszkéw i strgkdw dziata razem, aby osiggna¢ wyniki, ktére naginajg technologie, aby stuzy¢
potrzebom spotfeczenstwa.

Credo: Wtadza dla ludzi

Typ lidera: Innowator, Przedsiebiorca, Syntetyk, Specjalista Orientacja zespotu: taczenie innowatoréw
z altruistycznymi celami, rozwojem cztowieka, transformacjg i wspétpracg multidyscyplinarng

Historia: Chociaz tempo zmian i rola technologii nadal rosng, cel przesunat sie z ,, wiecej” na , lepiej”.
Odkrywamy nowe sposoby wykorzystania technologii, ktére zwiekszajg naszg jakos¢ zycia i ponownie
humanizujg nasz swiat. Przywddztwo odpowiedziato na wzrost wiedzy, tworzgc straki specjalizacji.
Potgczone razem, te mini-fabryki pomystéw tworzg sieé, ktéra ucielesnia przystowie, ze ,catosc jest
wieksza niz suma jej czesci”. Te partnerstwa i sieci, kiedys skupione na systemach i procesach,
przesunety sie w kierunku skupienia sie na ludziach i rehumanizacji. Chociaz specjalizacja wiedzy
lideréw wzrasta, zdajg sobie oni rowniez sprawe ze swoich ograniczen pojedynczego przywddztwa. W
rezultacie specjalisci stali sie biegli w tgczeniu réznych grup specjalizacji. Ludzie przyjmujg paradoks
specjalizacji i generalizacji, stajac sie ekspertami przedmiotowymi i budujgc zespoty lub wykorzystujac
partneréw do zapewnienia nadrzednych kompetencji. Liderzy budujg zespoty zaréwno wewnatrz, jak i
na zewnatrz swoich organizacji. Kierujg sie celami transformacji, zwinnosci i innowacji. Ludzkos¢ i
jakos$é zycia sg waznymi celami w zyciu liderow i ich wspierajgcych grup.

Scenariusz 3: Murmeracja Przywdodztwo

Metafora: Murmeracja to zjawisko, ktére obserwujemy, gdy stado tysiecy szpakéw leci razem jako
jedno. Gdy wijg sie i taniczg w powietrzu, ich forma zmienia sie i ewoluuje, ale pozostajg widoczne jako
jedna cato$é. Ten scenariusz przywddztwa nasladuje murmeracje, tgczac wiele unikalnych i ztozonych
czesci w jedng catosé.



Credo: Projekty oparte na ludziach
Typ lidera: Innowacja, Przedsiebiorczos¢, Wizjoner, Mentor, Budowniczy zespotu
Orientacja zespotu: Upowaznianie, Samodzielne przywddztwo, Przejrzystosé

Historia: Forma organizacji ewoluowata i nie polegamy juz na jednej idealnej strukturze, aby
zrealizowaé nasza misje. Ztozono$é naszego $wiata zostata dopasowana do ewoluujgcych norm
organizacyjnych, ktdre zmieniajg sie w razie potrzeby, aby wykonywac ztozone i multidyscyplinarne
zadania. Organizacje s3 uwazane za tymczasowe z natury i w zwigzku z tym najlepiej mozna je opisaé
jako oparte na chmurze istniejgce i dziatajgce w razie potrzeby. Kapitat ludzki, obecnie nazywany
pracownikami w chmurze, sktada sie z wielu osdéb, ktére zawierajg z organizacja umowe o
wykonywanie zadan na wspdlnej platformie organizacyjnej. Pracownicy w chmurze sg uwazani za
pracownikéw utamkowych, sg przejsciowi organizacyjnie i czesto pracujg w kilku firmach w danym
czasie. Pracownicy mogg by¢ rozproszeni w dowolnym miejscu na Ziemi lub w galaktyce, a niektérzy
pracownicy sg robotami sztucznej inteligencji. Granice miedzy kapitatem ludzkim a kapitatem
robotycznym sg niewyrazne w tej nowej erze organizacji w chmurze, poniewaz oba rodzaje kapitatu
wspotpracujg ze sobg, aby realizowac cele. Organizacje sg napedzane przez sieciowe struktury ludzkie,
a nie przez systemy hierarchiczne. Organizacje s samosterowne, a jednostki majg uprawnienia do
wykonywania pracy. Hierarchie rozpadty sie na sie¢ potagczonych pracownikéw. Internet wszystkiego
ustgpit miejsca cztowieczedstwu wszystkiego. Podejscie skoncentrowane na ludziach przejeto role
kréla zadan. Teoria Y Macgregora jest przyjmowana jako sita napedowa produktywnosci i przewagi
konkurencyjnej. Struktura firmy jest definiowana przez osoby, ktdre tam pracujg, i ewoluuje w miare
pojawiania sie i znikania projektow.

Scenariusz 4: Przywodztwo automatu

Metafora: Zgodnie z definicjg automat to ruchome urzgdzenie mechaniczne wykonane na wzér
cztowieka. Ten scenariusz przywédztwa odwraca ten model. W wyniku nieustannego postepu
technologii kapitat ludzki zostanie uksztattowany w grupe urzadzen przypominajgcych roboty, aby
osiggnaé poprawe naszego Swiata.

Credo: Przetwarzanie ludzi

Typ lidera: Kierowca, Konkurent, Producent, Mikromanagement Orientacja zespotu: Konkurencja,
Wysoka struktura, Odgdérne, Myslenie grupowe

Historia: Zatamanie gospodarcze na poczatku XXI wieku w potgczeniu ze zmniejszajgcy sie liczbg
pracownikéw zatrudnionych w petnym wymiarze godzin doprowadzito do powszechnej akceptacji
technologii w Zzyciu codziennym. Ze wzgledu na tempo rozwoju technologicznego i pilng potrzebe
znalezienia pracy przez jednostki, przepisy dotyczace zatrudnienia chronigce kapitat ludzki nie mogty
by¢ dtuzej utrzymane. Osoby w wieku produkcyjnym ubiegajg sie teraz o i s3 wyposazane w uprzeze
dokujace, ktére pozwalajg im na bezposrednie podtgczenie do sieci roboczej. Internet wszystkiego
obejmuje teraz samych ludzi. Osoby przypinajg sie do kabiny roboczej, a twardos¢ dokujaca taczy cate
ich ciato z Internetem. Te kabiny technologiczne czytajg i wyczuwajg mysli i ruchy, poniewaz wszystkie
osoby sg teraz bezposrednio zintegrowane z technologia. Liderzy majg teraz bezposrednig kontrole
nad poszczegdlnymi pracownikami. Podczas gdy kazdy pracownik utrzymuje pewien poziom wolnej
woli, liderzy sg w stanie zachowa¢ blizszg kontrole nad kazdg swojg myslg i dziataniem. Kabiny robocze
sg odpowiednikiem szesciennej przestrzeni biurowej w XXI wieku, w ktorej czynnosci zawodowe sg
monotonne, rutynowe i gdzie kazda czynnosc¢ jest sledzona. Pracownicy nie majg juz gtosu w wielu
swoich warunkach pracy, a w wyniku przywddztwa opartego na kontroli dziatajg i myslg w sposéb



zbiorowy. Mozliwosci awansu sg nieliczne i opierajg sie na $cistej analityce. Organizacje nie sg juz
definiowane przez kapitat ludzki i przestrzeh geograficzng, ale przez wielkos¢ swojej sieci ludzkiej,
wydajnos¢ operacyjng i terabajty danych. Od tego czasu organizacje porzucity drogie budynki na rzecz
chmury i angazujg Swiat w wirtualnym kontekscie holograficznym. Granice miedzy rzeczywistosScig a
wirtualnoscig zacierajg sie, poniewaz jednostki spedzajg wiekszos¢ swojego czasu na tgczeniu sie z
siecig. Przywddztwo wykorzystuje szczegdtowq analityke do Sledzenia produktywnosci i efektywnosci
oraz kontrolowania jednostek za pomocg danych. Funkcja przywddztwa ewoluowata w hiper-
mikromanagement jako kontrola ruchu organizacyjnego monitorowanie i mikro-management kazdego
szczegobtu.

DROGI

Chociaz kazdy z tych scenariuszy jest prawdopodobny, tylko czas pokaze, ktére elementy stang sie
najbardziej dominujgce. W rezultacie przydatne jest ustalenie wiodacych wskaznikdw zwanych
réwniez drogowskazami kazdego scenariusza jako sposobu $ledzenia ich postepu lub braku postepu.
Oto niektére ze wskaznikéw, ktdre opracowalismy dla kazdego ze scenariuszy wymienionych powyzej

1. Przywddztwo bio-obwodowe

(a) Nacisk na technologie ponad ludzi

(b) Potaczenie biologii i technologii

(c) Nacisk na zarzadzanie procesami i systematyzacje

(d) Wzrost specjalistycznej wiedzy (e) Wiekszy nacisk na strategie silosowa

2. Przywddztwo wysokopoziomowe

(a) Nastawienie, ze wiecej znaczy lepiej

(b) Nacisk na technologie w celu rehumanizacji $wiata

(c) Paradoksalne mieszanie specjalistow i generalistow

(d) Sieciowanie ludzi i systemow w celu zwiekszenia wydajnosci

(e) Nacisk na transformacje, zwinnos¢ i innowacje

3. Przywddztwo murmeracyjne

(a) Sptaszczanie hierarchii organizacyjnych
(b) Powstawanie organizacji tymczasowych
(c) Pracownicy w chmurze

(d) taczenie kapitatu ludzkiego i robotyki

(e) Podejscie do kapitatu ludzkiego skoncentrowane na ludziach

4. Przywdédztwo automatowe



(a) Nowy nacisk na teorie wielkiego cztowieka

(b) Integracja technologii z ludzkos¢

(c) Internet wszystkiego i wszystkich

(d) Organizacje znajdujg sie w wirtualnym kontekscie holograficznym
(e) Nacisk na wyniki i wydajnos¢

Whioski

Fizyk Niels Bohr powiedziat kiedys: ,Przewidywanie jest bardzo trudne, zwtaszcza jesli chodzi o
przysztos¢”. Jego zabawny cytat zawiera wiele prawdy! PrzedstawiliSmy zarys tego, jak mogtoby
wygladaé przywddztwo w 2050 roku. JesteSmy przekonani, ze aspekty tych scenariuszy stang sie
rzeczywistos$cig, podczas gdy inne popadng w zapomnienie. Gdy wracamy do punktu wyjscia,
przypominamy sobie, ze ,przyszto$¢ jest z natury niepoznawalna, a wysitki, aby jg doktadnie
przewidzieé, sg daremne”. Chociaz elementy tych historii mogg wydawacé sie naciggane, ich
przydatnos¢ nie bedzie mierzona ich dokfadnoscia. Zamiast tego wykorzystalismy dyscypline
przewidywania, aby przedstawic¢ szereg mozliwosci, ktdre pomogg nam rozwazy¢ przywddztwo w roku
2050. Pomaga nam to osiggna¢ kilka waznych rezultatdw: zrozumienie problemu, pomoc w okresleniu
optymalnej strategii, przewidywanie tego, co moze sie wydarzy¢ i utatwianie adaptacyjnego uczenia
sie. Dlatego sukces tego procesu przewidywania bedzie mierzony tym, jak skutecznie przetwarzamy te
spostrzezenia. Te obrazy powinny zaczg¢é wywotywaé zmiany w sposobie, w jaki postrzegamy i
angazujemy sie w naszg ostateczng przysztos¢. Oceniajgc te wiodgce wskazniki, bedziesz w stanie
ustali¢, w ktdrg przysztos¢ przywddztwa zmierzamy . Ponadto przemyslane rozwazenie scenariuszy
sprawia, ze zadajemy sobie krytyczne pytania, takie jak: jaka jest nasza preferowana przysztosc i jak
mozemy jg pielegnowac? Ta wiedza, niezaleznie od tego, czy zostata zebrana tutaj, czy gdzie indziej,
staje sie srodkiem, za pomocg ktérego mozesz proaktywnie przygotowac sie na przysztosé. To jest
zwinnos¢ przywoédcza

Przewodzenie jutrzejszemu $wiatu tesknigcemu za sprawiedliwos$cig spoteczng
Wprowadzenie

Globalni obywatele 2015 roku zyjg w przestrzeniach spornych i niepewnych miejscach; rosnie
frustracja zwigzana ze status quo i styszymy coraz wieksze zgdania sprawiedliwosci. Ludzie
uprzywilejowani, niezaleznie od tego, czy uwazajg sie za uprzywilejowanych, czy nie, znajdujg coraz
mniej pocieszenia w tym, jacy bylismy lub jacy jestesmy, poniewaz ci, ktérzy nie sg uprzywilejowani,
coraz czesciej domagajg sie czesci tortu, niezaleznie od tego, jaki to tort, i prawdopodobnie pozostang
niezrazeni w swoim dazeniu do uzyskania swojej sprawiedliwej czesci, postrzeganej prawdziwej
rownosci. Granice sg naruszane, kultury poddawane w watpliwo$é, tradycyjne wartosci wyrzekane sie,
przekonania kwestionowane, zasoby zmniejszane, mozliwosci marnowane, a tak, nawet nasza
zbiorowa ludzko$¢ jest powoli pozbawiana swojej cnoty. Jednak posréd zderzenia egoistycznych
ideologii, uswieconych tradycjg praktyk i prostego przetrwania, w wielu ludziach tkwi pragnienie
naprawienia krzywd i osiggniecia prawdziwej rownosci, poniewaz promujg harmonie i rownowage
miedzy ludZzmi w ich naturalnym i skonstruowanym srodowisku. Osiggniecie rownosci, harmonii i
réwnowagi, nie mowigc juz o jej utrzymaniu, w ciggu nastepnych 25 lat bedzie niezwykle trudne, bioragc
pod uwage prognozowane dodanie ponad dwdch miliardow ludzi do swiatowej populacji i dodatkowe
obcigzenie, jakie ich liczba wywrze na ograniczone zasoby, ustugi i mozliwosci, ktérych juz poszukuje
siedem miliardéw ludzi zamieszkujacych obecnie planete. Swiatowa trajektoria spofeczna i
Srodowiskowa, petna rosngcych dysproporcji w bogactwie, zasobach i mozliwosciach, jest



niezréwnowazona . Dlatego tez niezwykle wazne jest, aby liderzy poszerzyli swoje zainteresowania,
aby obja¢ szerszg odpowiedzialnos¢ i przyjeli przywddztwo skoncentrowane na sprawiedliwosci
spotecznej — sprawiedliwym i bezstronnym podziale zasobdéw, mozliwosci i korzysci spoteczeristwa dla
wszystkich jego cztonkdw, niezaleznie od stanowiska, miejsca lub innych kryteriéw wykluczajgcych .
Nieréwny podziat wtadzy wptywa na wiekszo$¢ zbiorowosci spotecznych, a to najpotezniejsi w
spoteczenstwie mogg narzucac interpretowang wiedze, ktéra marginalizuje i podwaza konkurencyjne
roszczenia do wiedzy stabszych (Johnson, 2008). Wsrdd celéw spotecznie sprawiedliwego przywodztwa
znajdujg sie rownos¢ (sprawiedliwe traktowanie ludzi), sSwiadomos¢ (uswiadomienie) i sprawczosé
(Gale, 2014). Sprawczos¢, wedtug Emirbayera i Mische, to:

ukryty proces zaangazowania spotecznego, informowany przez przesztos¢ (w jej nawykowym
aspekcie), ale takze zorientowany na przysztosé (jako zdolnos¢ do wyobrazania sobie alternatywnych
mozliwosci) i na terazniejszo$¢ (jako zdolnosé do kontekstualizacji przesztych nawykéw i przysztych
projektdw w ramach okolicznosci chwili).

Jest to kluczowy element aktywizmu koniecznego do promowania bardziej zréwnowazonego i
sprawiedliwego porzadku, zwalczania milczenia, pokonywania wymazywania i niewidzialnosci,
stawiania oporu krzywdzie i rozwigzywania krzywd.

WARUNKI | PROJEKCIE
Aktualne trendy

Jednym z najwazniejszych czynnikéw przyczyniajacych sie do niesprawiedliwosci spotecznej jest
nierownos¢ ekonomiczna, pogarszajacy sie stan, ktdrego dowodem sg réznice w dochodach i podziale
aktywow; dysproporcje, ktdre dramatycznie sie pogtebiajg od lat 80. W 1987 r., kiedy Forbes zaczat
$ledzi¢ miliarderéw na $wiecie, byto ich tylko 140, a ich tgczna warto$é netto wynosita okoto 295
miliardow dolaréw. Do 2014 r. 1645 miliarderéw kontrolowato Swiatowg gospodarke o tgcznej
wartosci netto 6,4 biliona dolaréw , co stanowi prawie 22-krotny wzrost w ciggu niecatych trzech
dekad. Despoci, dyktatorzy i rodziny krélewskie, ktérych bogactwo jest wynikiem zajmowanych
stanowisk witadzy, nie sg jednak uwzgledniani na liscie najbogatszych ludzi Swiata .Sposréd 1645
miliarderdow, ktdrzy tworzg obecng liste, cztery procent, czyli okoto 66 z nich, posiada aktywa réwne
tacznym aktywom trzech i pét miliarda ludzi, ktérzy obecnie zajmujg nizszg ekonomicznie potowe
Swiatowej populacji. Istnieje znaczaca korelacja miedzy ekonomig a rozwojem spotecznym i ludzkim i
nierdwnosciami, ktére z tego wynikaja. Rozbieznosci wystepuja w podziale pracy i ptatnego
zatrudnienia; dostepie do wiedzy, edukacji i opieki zdrowotnej; przepisach dotyczacych bezpiecznego
srodowiska; oraz mozliwosciach reprezentacji obywatelskiej i politycznej oraz uczestnictwie (Narody
Zjednoczone, 2006), co przyczynia sie do odejscia od sprawiedliwosci spotecznej. Nawet w najbardziej
rozwinietych krajach réwnos¢ nie zostata jeszcze w petni osiggnieta.

Populacja

Oczekuje sie, ze do 2050 roku globalna populacja przekroczy dziewie¢ miliardéw, przy czym prawie
dziewieé na dziesie¢ oséb bedzie mieszka¢ w krajach rozwijajacych sie, a sze$é na dziesie¢ w Indiach,
zastepujac Chiny jako najludniejszy kraj swiata. Nawet przy oszatamiajgcej liczbie zgonéw z powodu
AIDS i choréb epidemicznych w Afryce i Azji, wiekszos¢ prognozowanego wzrostu populacji Swiatowe;j
bedzie miata miejsce w tych obszarach, podczas gdy wzrost w krajach rozwinietych pozostanie stabilny
lub spadnie.Ponadto przewiduje sie, ze do 2050 roku liczba oséb na catym swiecie w wieku 65 lat i
starszych potroi sie , a 70 procent populacji bedzie mieszkac¢ na obszarach miejskich.

Rynek pracy



Trendy z ostatnich dwoch dekad wskazujg, ze wzrost gospodarczy generowany przez globalizacje
finansowa nie sprzyjat wiekszosci uczestnikow rynku pracy, co nadal pokazujg niska elastycznos¢
zatrudnienia, rosngce nieréwnosci i uporczywa nieformalizacja pracy. Podczas gdy niewielka
mniejszo$¢ skorzystata na tym wzroscie, takie korzystne konsekwencje sg wysoce asymetryczne. To ci
sami pracownicy, ktérzy nie w petni skorzystali ze wzrostu gospodarczego, teraz cierpig
nieproporcjonalnie w nastepstwie ostatniego kryzysu gospodarczego, ktéry doprowadzit do znacznego
wzrostu liczby gospodarstw domowych zyjacych w ubdstwie. Od poczatku Swiatowego kryzysu
finansowego w 2008 r. utracono ponad 61 milionédw miejsc pracy, a obecnie 201 milionéw 0sdb jest
bez pracy; oczekuje sie, ze liczba ta wzrosnie o kolejne trzy miliony w 2015 r. Miedzynarodowa
Organizacja Pracy (MOP) przewiduje, ze bezrobocie bedzie sie nadal pogarsza¢ w nadchodzacych
latach, co doprowadzi do wzrostu nieréwnosci i niepokojéw spotecznych. Ponadto MOP (2014)
przewidziata, ze do 2050 r. na cztery osoby w wieku produkcyjnym, szes¢ osob bedzie zaleznych od
tego dochodu, a ,skutki zmiany klimatu, katastrof, zanieczyszczenia, degradacji Srodowiska i
wyczerpywania sie zasobow [beda] mialy powazine negatywne konsekwencje dla wzrostu
gospodarczego, zatrudnienia i rozwoju spotecznego”.

Edukacja

Wysoki poziom nierdwnosci edukacyjnych na catym sSwiecie konsekwentnie skutkuje nizszym
poziomem innowacji, nizszym poziomem efektywnosci produkcji i ciggtym przekazywaniem ubdstwa z
pokolenia na pokolenie. Obecnie istnieje koncentracja korzysci ekonomicznych dla elitarnych grup
wyksztatconych ludzi, ale poniewaz globalna populacja nadal znaczgco rosnie, sprawiedliwy dostep do
edukacji nie tylko ma sens ekonomiczny, ale staje sie moralnym nakazem. Oznacza to, ze zwiekszony
dostep do edukacji pomoze ludziom w petni wykorzystaé ich potencjat i zwiekszy¢ ich wartos¢ dla
spoteczenistwa. W krajach o niskich dochodach jest okoto 69 milionéw nastolatkdéw, ktorzy nie
otrzymujg zadnego wyksztatcenia ponadpodstawowego; pilnie potrzeba czterech milionéw nowych
klas, aby pomiesci¢ tych, ktdrzy nie chodzg do szkoty. Ponad 40 procent dzieci nieuczeszczajacych do
szkoty zyje w biednych krajach ogarnietych konfliktami, a miliony dzieci sg zmuszane do opuszczania
szkoty kazdego roku z powodu klesk zywiotowych. Ponadto, podczas gdy luka ptciowa w edukacji
zmniejszyta sie, kobiety nadal stanowig dwie trzecie (500 miliondw) analfabetéw na swiecie . Do 2050
r. osiggniecie wyksztatcenia, choé stanowi wyzwanie dla krajéw rozwijajgcych sie, bedzie miato
kluczowe znaczenie dla rozwoju kapitatu ludzkiego niezbednego do pobudzenia wzrostu
gospodarczego i ztagodzenia zbiegu negatywnych skutkdw wynikajacych z rosnacej populacji.

Opieka zdrowotna

W ciggu jednego roku, 2012, ponad szes¢ milionéw dzieci na Swiecie w wieku pieciu lat lub mtodszych
zmarto z przyczyn, ktérym mozna byto zapobiec, a ponad miliard ludzi kazdego roku nie otrzymuje
opieki zdrowotnej, ktdrej potrzebuje ; wspdlnymi mianownikami sg brak dostepu do opieki i brak
pieniedzy na jej optacenie. Stabilno$s¢ ekonomiczna jest niewatpliwie zwigzana ze zdrowiem i
dtugowiecznoscig. Na przyktad ogdlna oczekiwana dtugos¢ zycia w chwili urodzenia miedzy 1960 a
2007 rokiem wzrosta o dziesie¢ lat (z 69 do 79 lat) w krajach o wysokich dochodach, podczas gdy
Srednia dtugos¢ zycia w Afryce Subsaharyjskiej wzrosta tylko o sze$¢ lat, od 40 do 46 roku zycia . Dziecko
urodzone w Afganistanie w 2010 r. miato 20-procentowe szanse na smier¢ przed ukoriczeniem pieciu
lat w poréwnaniu do mniej niz jednego procenta szansy dla dziecka urodzonego w tym samym czasie
w Ameryce Pdtnocnej lub Europie Zachodniej. Nawet w stosunkowo bogatych krajach (Finlandia,
Holandia, Wielka Brytania i Stany Zjednoczone) ludzie biedni umierajg srednio piec¢ do 15 lat wczesniej
niz osoby zamozne. Wraz ze wzrostem oczekiwanej dtugosci zycia Swiatowa Organizacja Zdrowia
(2012) przewiduje, ze liczba oséb starszych, ktére nie bedg juz w stanie same o siebie zadbaé, wzrosnie
czterokrotnie w krajach rozwijajgcych sie do 2050 r., a liczba przypadkdow demencji i choroby



Alzheimera w miare starzenia sie populacji wzrosnie ponad trzykrotnie. Oprdécz znacznego
kontynuowania chordb zakaznych, w szczegdlnosci HIV/AIDS, skala chordb niezakaznych (NCD)
(choroby uktadu krazenia, nowotwory, przewlekte choroby ukfadu oddechowego i cukrzyca)
przeksztatci sie w oszatamiajgcy ciezar ekonomiczny z negatywnym wptywem na globalny produkt
krajowy brutto (PKB), poniewaz liczba przypadkdéw znacznie wzrosnie do 2050 r.

Sie¢ bezpieczenstwa

Wedtug Lekovica (2012) naturalnym nakazem gospodarki jest stuzenie ludzkosci. Dlatego konieczne
jest stworzenie wydajnych systemow opieki spotecznej i wsparcia spotecznego w celu wzmocnienia
pozycji jednostek. W krajach przejsciowych [przechodzacych z gospodarki centralnie planowanej lub
zarzadzanej przez panstwo do gospodarki wolnorynkowej m w szczegdlnosci dominujgce neoliberalne
koncepcje deregulacji, liberalizacji i prywatyzacji niemal catkowicie zmarginalizowaty komponent
rozwoju spotecznego. Konsekwencje tych polityk byty druzgocace i utrwality wysokie bezrobocie,
wzrost ubdstwa, koncentracje bogactwa i szeroko rozpowszechnione poczucie niepewnosci
spotecznej.

Zaangazowanie obywatelskie i polityczne

Chociaz nie mozna twierdzi¢, ze same nieréwnosci i ubdstwo powodujg niepokoje spoteczne i przemoc
polityczna, wysunieto argument, ze takie warunki wywotujg przemoc polityczng i stanowig doskonate
podtoze dla trwajgcego konfliktu . Domhoff doszedt do wniosku, ze rzeczywiscie to ludzie z tak zwanej
wyzszej klasy zajmujg najwazniejsze stanowiska w gtéwnych instytucjach gospodarczych i politycznych
oraz wptywajg na zwigzane z nimi procesy ksztattowania polityki. Patrzac w przysztos¢, w kierunku roku
2050, napiecia miedzy celami politycznymi i kulturowymi prawdopodobnie bedg sie utrzymywaé, jesli
nie wzrosnag.

Obawy dotyczace srodowiska

Obecnie brak bezpieczenstwa zywnosciowego powoduje, ze jedna na pie¢ osdéb w krajach
rozwijajgcych sie jest chronicznie niedozywiona. Organizacja Naroddéw Zjednoczonych do spraw
Wyzywienia i Rolnictwa (FAO) oszacowata, ze Swiatowa produkcja zywnosci musi wzrosngé o 70
procent do 2050 r., aby sprosta¢ prognozowanemu wzrostowi populacji, a produkcja musi sie podwoic
w krajach rozwijajacych sie w tym samym okresie. A potem jest kwestia zmiany klimatu. Opracowano
wyksztatcone prognozy dotyczgce tego, ktére uprawy w ktdérych regionach najbardziej ucierpig z
powodu wzrostu temperatury, nieregularnych opaddw i innych przewidywanych skutkéw zmiany
klimatu. Konsensus jest taki, ze Afryka straci znaczng czes¢ swoich upraw kukurydzy, a regiony uprawy
ryzu w Azji Potudniowo-Wschodniej zostang podobnie dotkniete , co jeszcze bardziej obcigzy produkcje
Zywnosci. Prawie jedna czwarta sSwiatowej populacji zmaga sie z niedoborem wody gospodarczej w
wyniku braku infrastruktury do pobierania wody ze strumieni lub warstw wodonosnych. Zuzycie wody
rosnie ponad dwukrotnie szybciej niz populacja, a za nieco ponad dekade prawie dwa miliardy ludzi
bedzie zyto w krajach z catkowitym niedoborem wody, a prawie dwie trzecie Swiatowej populacji moze
znalez¢ sie w warunkach niedoboru wody

MARGINALIZACJA | NADCHODZACE TRUDNE SYTUACIE

Ze wzgledu na czas i okolicznosci miliony ludzi na catym $wiecie, pomimo swojego wktadu lub pomimo
checi bycia uznanymi za wartosciowych cztonkéw spotecznosci, pozostajg w duzej mierze niewidoczne
dla politykéow i decydentéw w rzadach i branzach, a zatem sg spotecznie bezbronne. Spoteczna
bezbronnos¢ moze z kolei prowadzi¢ do naruszen praw cztowieka, rasizmu, dyskryminacji, naruszen
etyki, korporacyjnej chciwosci, korupcji politycznej i ludzkich okrucienstw . Swiat jest w stanie ciggtych



zmian i to, jak bedzie wygladat w 2050 r., nie jest absolutne, ale wiemy juz teraz, ze chociaz miliardy
ludzi dzielg planete, zyjg oni w rdwnolegtych wszechswiatach, balansujgc na linie ludzkiego kontinuum
od przesztosci do przysztosci. Istniejg ogromne przepascie miedzy tymi, ktérzy maja, i tymi, ktérzy nie
majg, a takie sytuacje stwarzajg niesamowite mozliwosci dla liderow, aby wytonili sie jako pozytywne
sity dobra. Liderzy jutra mogliby zmieni¢ zycie, aby stworzy¢ bardziej harmonijny, sprawiedliwy,
zrownowazony, pokojowy i dostatni swiat. Byé moze najwiekszym wyzwaniem dla liderow w ciggu
najblizszych 25 lat bedzie zmiana sposobu myslenia, aby mie¢ pewnos¢, ze przewodzg w sposdb
spotecznie sprawiedliwy, o ile ,sposéb, w jaki ludzie rozumiejg swdéj wtasny zwigzek z przesztoscig,
przysztoscig i terazniejszoscig, ma znaczenie [w] ich dziataniach”.

Przywoédztwo

Istnieje wiele interpretacji terminu przywddztwo, jednak nie ma jednoznacznie jednolitej definicji
niezaleznie od tego, jest to instrument wptywu spotecznego. Badanie przywddztwa jest czesto
analizowane wzdtuz linii specjalizacji, takich jak rolnictwo, srodowisko , duchowos$é , nadzér lub
zrownowazony rozwdj; jednak niesprawiedliwosé przekracza niemal kazdg spotecznie skonstruowang
granice i mozna jg znalez¢ w praktycznie kazdym spoteczenstwie lub na kazdej arenie. Jesli chodzi o
szereg konkurujacych sit i obecne dysproporcje w kondycji ludzkiej, niezwykle wazne jest, aby
naukowcy, praktycy i inni przyczynili sie do dyskursu i procesu przywddztwa, dokonujac jasnych
rozréznien miedzy postawami i podejsciami, ktore sg spotecznie odpowiedzialne, a tymi, ktére s3
spotecznie sprawiedliwe.

SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE PRZYWODZTWO

Spotecznie odpowiedzialne przywddztwo, ktére obejmuje element samooceny, obejmuje moralne
i/lub prawne standardy postepowania, wewnetrzne zobowigzania, troske o innych i troske o
konsekwencje. Jest to zjawisko relacyjne i etyczne, ktére wystepuje w powigzaniu z procesami
spotecznymi wérdd ,,0s6b, ktdre wptywajg lub sg dotkniete przywddztwem i majg udziat w celu i wizji”
relacji ; i w tym tkwi sedno problemu. ,,Brak odpowiedzialnosci oznacza brak skutecznego przywddcy”
, ale to, komu nalezy sie odpowiedzialno$¢, jest problematyczne, poniewaz , odpowiedzialne
przywoédztwo nie jest tym samym pojeciem w umystach wszystkich” . Spotecznie odpowiedzialne
przywédztwo, wielopoziomowa teoria faczaca wiele czynnikbw , obejmuje rozliczalnosé,
niezawodnos¢, autorytet, a w niektérych przypadkach upowaznienie i eudajmonizm, a takze przynosi
korzysci pewnym grupom wyborcéw. Przestrzeganie zasad i ochrona intereséw i aktywéw
interesariuszy przy jednoczesnym dziataniu w ramach parametréw prawnych réwna sie byciu
odpowiedzialnym, ale czy to wystarczy? Logika potaczona ze wspétczuciem dla ludzkosci wskazywataby
inaczej; nie wystarczy by¢ po prostu odpowiedzialnym. Jest catkiem mozliwe, ze jednostka lub
organizacja wychwala swoje zaangazowanie w bycie spotecznie odpowiedzialnym, a jednoczesnie nie
przestrzega najbardziej podstawowych zasad sprawiedliwosci spotecznej. Zgodnie z teorig Augustyna
,hie to, co robisz, ma znaczenie, ale raczej stan umystu, z jakim to robisz”. Innymi stowy, poczucie
obowigzku moze zmusié¢ lidera do odpowiedzialnego dziatania, ale to obecno$¢ empatii u lidera
bardziej prawdopodobnie doprowadzi do urzeczywistnienia sprawiedliwosci spotecznej.

SPOLECZNIE SPRAWIEDLIWE PRZYWODZTWO

Spotecznie sprawiedliwe przywddztwo to zaréwno proces, jak i cel, aby zapewni¢, ze wszystkie
jednostki i grupy w spoteczenstwie majg réwny dostep do uczestnictwa w tym spoteczenstwie i ze
dystrybucja zasobdw jest sprawiedliwa w srodowisku bezpieczeristwa psychologicznego i fizycznego
(Bell, 2010). Konceptualnie sprawiedliwos¢ dazy do sprawiedliwej dystrybucji zasobow i dazy do
korekty nieudanych struktur spotecznych i modeli, ktére utrwalajg stratyfikacje i powodujg
niesprawiedliwosé i nierdwnos¢ . Funkcjonalnie sprawiedliwo$é opiera sie na zestawie zasad, ktdre



pomagajg ludziom okresli¢, co jest dobre, a co zte, niezaleznie od kultury, i jest jedng z czterech cnot
klasycznej filozofii moralnej, w tym odwagi, umiarkowania i roztropnosci. Sprawiedliwo$é
odzwierciedla rowniez ludzkie dgzenie do uniwersalnych wartosci i ,,zmusza ludzi do patrzenia poza to,
co jest, na to, co powinno by¢” w celu ulepszenia obecnych systeméw dla dobra kazdej osoby
,Nadzieje [na] stworzenie sprawiedliwego spoteczenstwa rozpalajg ludzkg wyobraznie od lat” .Jednak
pojecie potaczenia przywddztwa i sprawiedliwosci spotecznej jest stosunkowo nowym zjawiskiem i jest
tak, jakbysmy stali na przecieciu subiektywnej rzeczywistosci i ,historycznie marginalizujgcych
czynnikdw”. Przysztosé spotecznie sprawiedliwego przywddztwa zalezy od uznania i szacunku dla
wspdlnego cztowieczenstwa, uznania istnienia niesprawiedliwych i niesprawiedliwych systemoéw
spotecznych oraz wnikliwej obserwacji zaktécen w réznych strukturach spotecznych. Sprawiedliwos$é
spoteczna wymaga nieustajgcej uwagi i musi by¢ szeroko adresowana na kazdym poziomie i w kazdym
aspekcie spoteczenstwa, a nie tylko w ramach spotecznie odpowiedzialnego przywddztwa. Historycznie
rzecz biorgc, wiele programéw edukacji i przygotowania przywddczego byto niedostatecznie
przygotowanych do zajmowania sie elementami sprawiedliwosci spotecznej i w praktyce niekoniecznie
koncentrowato sie na zrozumieniu nieréwnosci w spoteczenstwie lub radzeniu sobie z wyzwaniami
pracy na rzecz réwnosci.Jednak przesigkniete solidnym zrozumieniem przesztosci, zwiekszong
Swiadomoscig niuansow terazniejszosci oraz czujnym i ciekawym okiem na przysztosé, takie programy
moga by¢ transformacyjne, poniewaz prowadza wysitki na rzecz sprawiedliwosci spotecznej i
dramatycznie wptywajg na sciezke stusznych spraw. Na szczescie sg tacy, ktorzy sg gotowi ujgc
przywoédztwo jako dazenie do réwnosci, a takze zados¢éuczynienie w przejsciu z jednego systemu do
drugiego. Logicznie rzecz biorgc, przywddcy maja obowigzek odegrania gtdéwnej roli w ochronie
najbardziej bezbronnych populacji swiata i zwrdcenia uwagi na kwestie niesprawiedliwosci w
uzasadnionym wysitku, aby przekona¢ innych do tworzenia sojuszy, opracowywania strategii, dawania
gtosu tym, ktdrzy gtosu nie majg, i stania sie naczyniami pozytywnej i transformacyjnej zmiany poprzez
przyjecie zasad sprawiedliwosci spotecznej. To przedsiewziecie wymaga zardwno rozumowania
indukcyjnego, jak i dedukcyjnego; indukcja stuzy jako punkt wyjscia do okreslenia, co jest najbardziej
niepokojgce i ustalenia pewnych prawd na temat tego niepokoju, po czym nastepuje dedukcja, ktéra
wykracza poza znane lub zaktadane twierdzenia w poszukiwaniu dodatkowej prawdy. Podczas gdy
Bogotch twierdzit, ze nie ma absolutdw, jesli chodzi o modele spotecznie sprawiedliwego przywddztwa,
istniejg rozne tematy, ktdre podkreslajg te koncepcje i napedzajg praktyke. Spotecznie sprawiedliwi
liderzy:

1. sg proaktywnymi agentami zmian, ktérzy s w petni $wiadomi probleméw ucisku, marginalizacji i
wykluczenia oraz aktywnie angazujg sie w transformacyjne zachowania przywddcze;

2. sg niezwykle odwazni, wytrwali i catkowicie oddani programowi sprawiedliwosci spotecznej;

3. wierzg, ze witaczenie i autentyczne uczestnictwo to jedyny sposéb na utatwienie mozliwosci
wzmocnienia pozycji i stworzenie mechanizmodw i przestrzeni dla proceséw demokratycznych;

4. polegajg na wysokiej jakosci komunikacji, ktora wspiera zorientowane na relacje, holistyczne i
moralnie ugruntowane podejscie do réwnosci; i

5. angazujg sie w regularng autorefleksje jako sposéb na zbadanie wtasnych, wczesniej przyjetych
zatozen lub uprzedzen.

Tematy, ktore pomagajy zdefiniowaé spotecznie sprawiedliwe przywédztwo, z kolei informujg o
tworzeniu ram dla programéw edukacji i rozwoju przywdédztwa, ktére zawierajg wykonalne kroki, ktére
mozna wykorzysta¢ w celu rozwigzania wszelkiego rodzaju probleméw. Podstawowe ramy witgczania
sprawiedliwosci spotecznej do stypendidow, programow i praktyk przywodczych obejmujg: (1)



okreslenia swojego miejsca w matrycy bytu; (3) ocene specyfiki niesprawiedliwosci i nieréwnosci; (4)
identyfikowanie, kwestionowanie i przeciwdziatanie dyskryminacji i uprzedzeniom; (5) analizowanie
mechanizmow, ktdre utrzymujg status quo stratyfikacji spotecznej; (6) identyfikowanie strategii
kwestionowania wtadzy i struktur hierarchicznych; oraz (7) tworzenie sojuszy w celu wymuszenia
zmiany. Kiedy wartosci wspierajgce sprawiedliwos¢ spoteczng mogg zosta¢ wprowadzone do
Swiadomosci innych, mozna je potwierdzi¢ i nauczaé. Do takich wartosci zaliczajg sie: (1) solidarnos¢;
(2) pewnosé siebie — zaufanie do innych i ich zdolnosci do odgrywania integralnej roli w
transformacyjnej zmianie; (3) niezawodno$¢ — zgodnos$¢ miedzy czynami a stowami; (4) zaangazowanie
we wspoélny wysitek — gotowos¢ do wziecia odpowiedzialnosci; oraz (5) bycie zasadniczym, ale
elastycznym — wiedza, gdzie sie stoi, bez bycia sztywnym.

Whioski

Aby dojs¢ do uzasadnionych wnioskéw, nalezy oceni¢ konkurencyjne twierdzenia dotyczace prawdy,
poddac krytyce argumenty, rozpoznac niescistosci, wykryé btedy logiczne i skonstruowaé formalne
argumenty, a kto lepiej niz liderzy moze to zrobic? Liderzy posiadajg wyjgtkowa zdolnosé inspirowania
innych i by¢ moze nie ma bardziej odpowiedniego obszaru motywacji niz uczciwe i sprawiedliwe
traktowanie wszystkich ludzi, niezaleznie od tego, kim sg lub w jakiej znajdujg sie sytuacji. Jak zauwazyli
Luthans i Slocum, ludzkos¢ stoi w obliczu , bezprecedensowego ekonomicznego, technologicznego,
spoteczno-politycznego i [a] moralno-etycznego burzliwego morza zmian”. Nadszedt czas, aby$my
wyrzucili nieskuteczne teorie i praktyki przywddztwa i pomysleli strategicznie o przeprojektowaniu
podejs¢ do przywddztwa, aby sprostaé wyzwaniom dzisiejszych dynamicznych s$rodowisk i
pojawiajgcym sie wymaganiom jutra . Autokratyczne podejscie do 2050 r. nie jest opcjg wykonalng,
»Zyjemy w erze bezprecedensowej globalizacji i wspétzaleznosci, gdzie skutki polityk, decyzji i inicjatyw
w jednym miejscu moga rozprzestrzenic sie na caty glob” , co uosabia koniecznos¢ zmiany podejscia do
przywoédztwa. Jesli , ludzie nadajg sens swojej przysztosci, zastanawiajac sie nad przesztoscig” , naszym
obowigzkiem jest uznanie, ze zmiany w stylach zycia, wskaznikach spotecznych, komunikacji, produkcji
i wzorcach konsumpcji zmienity sie dramatycznie, co podwaza zasadno$é obecnych praktyk. Dzisiejsi
liderzy muszg wspiera¢ catg game jutrzejszych wydarzen, tworzgc kulture innowacji i wspdlnych
wartosci, ktore sprzyjajg dobrym zwrotom z inwestycji (zaréwno pod wzgledem ekonomicznym, jak i
pod wzgledem kapitatu ludzkiego) i doprowadza do rodzaju spdjnosci spotecznej, ktéra wspiera
zrownowazony rozwdj i sukces w niezliczonych obszarach. Aby zacza¢ stawiac czota wyzwaniom,
musimy wspdlnie uznaé, ze kazdy z nas odgrywa kluczowa role w tworzeniu petnej nadziei i
zrownowazonej przysztosci w mozliwie najwiekszym stopniu. Najlepiej jest to osiggnac¢ poprzez
dostosowany wieloaspektowy poglad na przywddztwo, ktéry obejmuje: (1) swiadomos¢, ktdra
jednoczy indywidualne wartosci, przekonania i percepcje z szacunkiem dla natury, nadziejami dla
ludzkosci i potgczeniami z duchem; (2) zachowanie, ktére pozwala na petne pasji i celowe dziatanie
oraz odwage w przekonaniach; (3) kulture inkluzywnosci i szacunku dla réznych swiatopogladéw; oraz
(4) wielowymiarowe podejscie do rozwigzywania problemdw, ustug, wspétpracy i zréwnowazonych
programoéw. Nierealistyczne jest myslenie, ze dysproporcje w kondycji ludzkiej przestang istnie¢ do
2050 r. Niewatpliwie pojecia wiekszego i mniejszego niz byty obecne w umystach i dzietach ludzkosci
tak dtugo, jak istnieje cywilizowany $wiat. Niemniej jednak ewolucja intelektu i wzrost wspdtczucia
mogg stac sie czynnikami krytycznymi dla wsparcia nieztomnego ducha ludzkiego, prowadzgcego do
rownosci, rownowagi i prawdziwej sprawiedliwosci spotecznej. Inspiracja wyptywa z gtebi godnego
celu i jest sitg energetyzujaca, ktéra przywotuje mozliwosci i napedza zdolnosé do utrzymania kursu;
jest zrédtem odwagi, ktéra opiera sie nieodpowiednim rozwigzaniom i trwa w przekonaniu, ze gdy
gltosy i dziatania zostang zjednoczone, ziarno transformacyjnej zmiany zapusci korzenie, a wyzwania
2050 r. zostang spetnione.



Przywodztwo na rzecz zréGwnowazionego rozwoju i pokoju: reagowanie na trudne wyzwania
przysztosci

Odrebnos¢, ktdrg myslelismy, ze tworzymy, rozptywa sie w niekoriczacym sie tafncu wspotadaptacji i
zmiany, gdy stajemy sie coraz bardziej Swiadomi tych, od ktérych nie mozemy by¢ oddzieleni. Wheatley
i Kellner-Rogers .

W ubiegtym stuleciu nasze rozumienie przywddztwa ulegto zmianie, poniewaz ewoluowaty konteksty,
w ktérych przywddztwo wystepuje. Obecnie konstrukcje przywddztwa, ktére nie uwzgledniajg takich
poje¢, jak myslenie systemowe, nie pasujg juz do realiéw Swiata, w ktérym sprawowane jest
przywddztwo, ani do wyzwan, ktérym staramy sie sprostaé. Wyzwania, z ktérymi mierzymy sie jako
spotecznos¢ globalna, zwiekszyty sie pod wzgledem ztozonosci, rozmiaru, zakresu i konsekwencji. W
wyniku tej kontekstowej ewolucji ewoluuje rdwniez nasza definicja skutecznego przywddztwa. Te
globalne wyzwania mozna sklasyfikowaé jako spoteczne, ztozone wyzwania adaptacyjne lub trudne
problemy; te, ktére, cho¢ znane, sg w jakis sposdb nowe i nie majg ustalonych rozwigzan. Zdefiniowane
dalej, Rittel i Webber szczegdtowo opisujg 10 charakterystycznych cech trudnych problemdéw, w tym
to, ze nie majg one ostatecznej formuty; ze rozwigzania sg korzystne lub szkodliwe (w przeciwienstwie
do prawdziwych lub fatszywych), ale nie majg natychmiastowych testow; i ze kazdy problem jest
objawem innych problemoéw réwniez zasadniczo wyjgtkowy. Grint rozwija te koncepcje probleméw i
uzytecznie i wyraznie taczy je z wyzwaniami wspoétczesnego przywddztwa, argumentujac, ze ,problemy
wymagajgce przeniesienia autorytetu z jednostki na zbiorowosé, poniewaz tylko zaangazowanie
zbiorowe moze mie¢ nadzieje na rozwigzanie problemu” i ze przywddztwo jest zatem ,sztuka
angazowania spoteczno$ci w stawianie czofa ztozonym problemom zbiorowym”. Skuteczne
reagowanie na problemy wymagajace najlepszych zbiorowych odpowiedzi, jakie spotecznosci moga
wygenerowad, oraz zaangazowanie, ze wspdlnie uczymy sie ich znajdowania najbardziej korzystnych
odpowiedzi. Wierzymy, ze tworzenie tych odpowiedzi, przy jednoczesnym zwiekszaniu odpornosci
naszych spotecznosci i systemow, jest kluczowym wyzwaniem przywddczym najblizszych kilku dekad.
Dwa z najbardziej palacych probleméw wymagajacych wptywu na obecne i przyszte pokolenia to
kwestie zrownowazonego rozwoju i pokoju. Przedstawimy powigzania miedzy tymi dwoma
wyzwaniami; omowimy, w jaki sposdb nowe teorie przywddztwa przyczyniajg sie do zrozumienia tych
ztozonych problemdw; wyobrazmy sobie, w jaki sposdb teoria, praktyka, edukacja i rozwdj
przywddztwa beda ewoluowaé w ciggu najblizszych 35 lat, aby sprostaé tym i innym tego typu
wyzwaniom.

Zréwnowazony rozwaj

Aby skutecznie udowodni¢, ze zréwnowazony rozwdéj i pokdj stanowig dwa najwazniejsze wyzwania
dla przywdédcéw w ciggu najblizszych 25 lat, musimy postepowac zgodnie z zestawem zatozen,
potwierdzonych badaniami niezliczonych innych osdéb. Te podstawowe zatozenia w zakresie
zrbwnowazonego rozwoju sg nastepujgce: (1) antropogeniczna zmiana klimatu jest prawdziwa; nasz
przemyst, transport, nawyki konsumpcyjne i w mieszanym stopniu nasz wzrost populacji (Satterwhite,
2012) sg gtdwnymi generatorami sztucznie wysokich stezen gazow cieplarnianych w atmosferze i
oceanach; (2) zmiana klimatu zachodzi teraz icnie jest jakims$ hipotetycznym stanem przysztym; (3)
przyspieszamy szdste powazne globalne wymieranie; (4) w naszej pomystowosci, mitosci i chciwosci
stworzylismy nowg epoke geologiczng, Antropocen, w ktérej wiekszo$¢ systemoéw ekologicznych Ziemi
jest bezposrednio dotknieta przez jeden gatunek; i (5) nie wiemy tyle, ile bysmy chcieli, ale wiemy
wystarczajgco duzo, aby formutowaé swiadome prognozy dotyczace przysztych stanéw globalnego
klimatu, ktore sg wystarczajgco dziwne i destrukcyjne, aby wzbudzi¢ zaréwno strach, jak i dziatanie.
Razem pomdimy zapewnié, ze dziatanie zwyciezy. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju czesto
przywotuje na mysl wizje ochrony laséw deszczowych Amazonii lub zachowania estetycznie



przyjemnych obszaréw naturalnych. W rzeczywistosci odnosi sie ona w sposdb holistyczny do dwdch
zmian perspektywy w sposobie, w jaki rozumiemy Swiat: (1) skal czasowych obejmujgcych od wielu
pokolen do znacznie dtuzszych czasami nazywanych gtebokim czasem przy jednoczesnym zapewnieniu,
Ze nasze dziatania sg zgodne z priorytetami takich osi czasu i (2) rzucanie sobie wyzwania, aby myslec
ekocentrycznie; to znaczy dziata¢ w oparciu o ekocentryczne, a nie antropocentryczne systemy
wartosci. Ekologia ukuta przez niemieckiego biologa Ernsta Haeckela w 1866 r. od greckiego stowa
oikos (,gospodarstwo domowe”) jest prawdopodobnie najlepiej opisana jako badanie systemoéw
biologicznych i ich powigzan. Coraz bardziej oczywiste staje sie, ze potrzebujemy perspektywy
ekologicznej, aby rozwijac¢ sie w czasach antropocenu. Systemy naturalne otaczajg i definiujg nasze
zycie. Jestesmy ich aktywnymi uczestnikami. W istocie, jakiekolwiek poczucie oddzielenia od nich jest
fatszywe; my jesteSmy nimi, a oni nami. Zmieniajgce sie zlewnie i wzorce opaddw, zakwaszenie
oceandw, pustynnienie, spadek liczby zapylaczy, drastyczna utrata réznorodnosci biologicznej, wzrost
ekstremalnych zjawisk pogodowych, zmniejszajgce sie plony ryb —to wszystko sg kwestie, ktére same
w sobie powinny budzi¢ obawy egzystencjalne, ale majg rowniez bezposredni wptyw na miejsca pracy,
koszty artykutéw spozywczych, miejsca, w ktérych zdecydujemy sie mieszkac i podrézowac, dobrostan
naszych dzieci i niezliczone inne codzienne kwestie. To jest nasze nowe doswiadczenie zyciowe.
Musimy stac sie bardziej Swiadomi ztozonych systemdéw adaptacyjnych i naszej roli jako aktywnych
uczestnikow w nich, jesli chcemy zapewni¢, ze wnuki naszych wnukéw beda mogty rozwijaé sie w
Swiecie, ktéry odziedziczg. To, czego szukamy w skutecznym przywddztwie i w jaki sposéb tworzymy
doswiadczenia w zakresie edukacji i rozwoju przywddcéw, musi teraz odzwierciedla¢ ten cel.
Pojawiajgcym sie i silnym przestaniem w literaturze poswieconej zréwnowazonemu rozwojowi jest to,
ze aby skutecznie stawi¢ czota wyzwaniom srodowiskowym, nalezy jednoczesnie dazyé do
sprawiedliwosci ekonomicznej, spotecznej i edukacyjnej. Jedna z najbardziej obiecujacych ksigzek
ostatnich lat, Blessed Unrest Paula Hawkena, wysuwa na pierwszy plan dotychczas niedoceniany
wzrost globalnej energii, ktéry organicznie splata te elementy poprzez inicjatywy obywatelskie,
ekonomiczne i polityczne. Jasna lekcja jest taka, ze sprawiedliwos¢ ekologiczna i spoteczna s3
niezbedne do rozwoju drugiej. Mimo to istnieje pokusa, aby konkurowa¢ o pierwszenstwo wsrod
wszystkich tych pilnych problemoéw, co maskuje prawdziwie powigzang nature wyzwania. Przez lata
istniat sztuczny podziat miedzy aktywistami w spotecznos$ciach sprawiedliwosci srodowiskowe;j i
sprawiedliwosci ekologicznej. Obszary te byty czasami antagonistyczne, poniewaz pierwszy dazyt do
sprawiedliwosci w domenie ludzkiej lub antropocentrycznej (tj. nieproporcjonalny ciezar degradacji
Srodowiska i zanieczyszczenia, ktdry zazwyczaj ponoszg spotecznosci kolorowe i o niskim statusie
spoteczno-ekonomicznym), a drugi dazyt do sprawiedliwosci w domenie biologicznej Ilub
ekocentrycznej (tj. zachowanie naturalnych ekosystemoéw i zagrozonych gatunkéw). Oba s3 niezbedne,
ale potaczenie ich koncepcyjnie, jak i w praktyce, byto wyzwaniem, tworzac sztuczng konkurencje o
priorytety. Schlosberg i Carruthers dostosowujg teorie sprawiedliwosci Srodowiskowej do jej
wielowymiarowej praktyki, wprowadzajac ,pluralistyczny dyskurs sprawiedliwosci” wykorzystujgcy
podejscie teorii zdolnosci Amartyi Sena, rozwijajgc twierdzenie Schlosberga (2007), ze ,mozemy
wyciggngé paralele miedzy zastosowaniem pojeé sprawiedliwosci jako dystrybucji, uznania, zdolnosci
i uczestnictwa zarowno w sferze ludzkiej, jak i nieludzkiej” . Wprowadzajgc bardziej zniuansowang i
mniej sztywng koncepcje sprawiedliwosci srodowiskowej jako praktyki obejmujgcej wiele dyskurséw
sprawiedliwosci, Schlosberg i Carruthers zapewniajg dynamiczne ramy, w ktérych mozna pracowad i
wspotpracowaé¢ w domenach antropocentrycznej i ekocentrycznej. Konstruujgc dodatkowe mosty
miedzy sztucznie podzielonymi swiatami eko- i antropocentrycznymi, Edwards (2005) zwiezle rozszerza
dyskurs zréwnowazonego rozwoju, aby uwzglednié¢ ,cztery E”: srodowisko, rdwnos¢, edukacje i
gospodarke. W ten sposéb tgczy ze sobg wiele ztozonych globalnych wyzwan i pomaga nam lepiej je
zrozumied jako aspekty szerszego ruchu. Przedstawimy podobny przypadek , argumentujac, ze (1)
zrobwnowazony rozwdj i pokdj stanowig dwie strony tej samej monety, walute globalnych, ztych



problemdéw, (2) ze kazdy z nich oferuje wazne spostrzezenia na temat tego, jak zdefiniujemy
przywédztwo w przysztosci, i (3) ze wziete razem majg potencjat, aby zmienic¢ teorie, praktyke,
edukacje i rozwéj przywddztwa w nadchodzgcych dekadach.

Pokdj

Nasza zdolno$¢ dostrzegania wzajemnie powigzanej natury sprawiedliwosci spotecznej i
Srodowiskowej oferuje wazne wprowadzenie do dyskusji na temat pokoju. Rzeczywiscie,
zrownowazony rozwaj i pokdj moga by¢ postrzegane jako nierozerwalnie ze sobg powigzane, poniewaz
kwestie zrownowazonego rozwoju mogg prowadzi¢ do wyzwan dla pokoju i odwrotnie. Pomimo
trudnosci w ustaleniu zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy srodowiskiem a konfliktem, badacze
starajg sie w petni zrozumie¢ potencjalng role wyzwan srodowiskowych w wyzwaniach dla pokoju .
Libiszewski cytuje Environment and Conflicts Project definiujgcy konflikty Srodowiskowe jako te, ktére
,-. manifestujg sie jako konflikty polityczne, spoteczne, ekonomiczne, etniczne, religijne lub
terytorialne lub konflikty dotyczgce zasobdéw lub intereséw narodowych lub jakikolwiek inny rodzaj
konfliktu. Sg to tradycyjne konflikty wywotane degradacjg s$rodowiska” . Niektére badania
udokumentowaty role, jaka konflikty czesto skutkujgce migracjg ludnosci majg na Srodowisko,
szczegblnie w Afryce Zachodniej . Amster (2014) przedstawia jednak bardziej pozytywny poglad,
wierzac, ze w miare jak potrzeba wiecej adaptacji, aby przetrwac zmiane klimatu, spoteczeristwa mogg
znalez¢ nowe i bardziej horyzontalne sposoby wspotpracy w celu budowania zaréwno pokojowych, jak
i zrownowazonych spotecznosci. Nakazuje nam ,,wspdlne formutowanie i wdrazanie sposobu bycia na
Swiecie, ktory nie czyni nas wrogami dla siebie nawzajem i rOwnowagi zycia na planecie” (s. 478). By¢
moze nadzieja Amstera znajduje odzwierciedlenie w globalnym ruchu, udokumentowanym przez
Hawkena (2008), oméwionym powyzej. Amster i Hawken nie sg jedynymi, ktérzy zwracajg uwage na
pozytywny ruch, ktéry sie rozwija. Swiat staje sie coraz bardziej pokojowy, szczegdlnie od czasu dwéch
wojen swiatowych, z 40% spadkiem liczby konfliktdw zbrojnych od 1992 r. (Institute for Economics and
Peace, 2014). Nie oznacza to jednak, ze na Swiecie zmniejsza sie przemoc. Na catym Swiecie nastgpit
gwattowny wzrost liczby atakéw terrorystycznych, a wiele krajow ma rosngcy wskaznik zabdjstw
(Institute for Economics and Peace, 2014). Te statystyki moga nas zacheci¢ do zastanowienia sie, czy
jestesmy blizej osiggniecia pokoju, jesli przemoc nie maleje, a jedynie sie zmienia. Jednak pomimo
historycznej i wspotczesnej sktonnosci spoteczeristwa do przemocy i konfliktéw istniejg przekonujace
dowody na to, ze ludzkosé jest w rzeczywistosci lepiej przygotowana do pokoju niz do przemocy . W
rzeczywisto$ci Chenoweth i Stephan odkryli, Zze ruchy oporu bez przemocy sg ponad dwukrotnie
skuteczniejsze niz ruchy przemocy w dokonywaniu zmian spotecznych. Dyskusje na temat przysztej
edukacji przywoddczej i rozwoju muszg odejs¢ od tradycji skupiania sie wytgcznie na zarzadzaniu
konfliktami, aby uwzgledni¢ zrozumienie i docenienie tworzenia pokoju. Istnieje wiele definicji i
rozumienia pokoju zaréwno w literaturze akademickiej, jak i w praktyce. Jedna z najbardziej znaczacych
i jasnych definicji pokoju pochodzi od Galtunga , ktéry omawia dwa rodzaje pokoju: pozytywny i
negatywny. To wtasnie te rozréznienia miedzy pokojem pozytywnym i negatywnym ksztattujg obecnie
i informujg dziedzine studidw nad pokojem. Pokdj pozytywny to taki, ktéry jest budowany na
pozytywnych relacjach iinterakcjach catego spoteczenstwa ludzkiego. Sg to warunki strukturalne, ktére
stuzg rozwijaniu swiata jako miejsca zbudowanego na pozytywnych interakcjach i zaangazowaniu. Z
drugiej strony pokdj negatywny to skupienie sie na redukcji przemocy lub wysitkach na rzecz
rozwigzania biezgcych probleméw konfliktow i niezgody. Pod wieloma wzgledami istotne jest
skupienie sie zaréwno na budowaniu struktur i praktyk, ktére zaszczepiajg pozytywny pokdj w naszym
spoteczenstwie, jak i na rozwigzywaniu problemdw, ktére prowadzg do przemocy i konfliktéw, tak jak
istniejg one obecnie. Ta dwoistos¢ w skalach czasowych widoczna na arenie pokoju moze bardzo
dobrze wystepowaé w wiekszosci niegodziwych problemoéw; z pewnoscig wystepuje w przypadku
zrownowazonego rozwoju. Ztozone wyzwania wymagajg zaréwno natychmiastowych odpowiedzi, jak



i dtugoterminowych zmian systemowych, a skuteczni liderzy muszg mie¢ rozwinietg zdolnos$¢ do
dziatania w obu jednoczesnie. Dlatego logiczne jest, ze rozwijajac lideréw przysztosci, musimy skupié
sie na tej dualnosci i okresli¢, w jaki sposéb mozemy rozwigzaé istniejgce problemy przemocy,
jednoczesnie tworzac przestrzen dla obecnych i przysztych pokojowych relacji spotecznych i
instytucjonalnych. W ciggu ostatnich 20 lat badacze zaczeli bada¢ wysitki lideréw zaangazowanych w
prace na rzecz zaréwno pozytywnego, jak i negatywnego pokoju. Ci, ktérzy do tej pory badali to
zjawisko, mieli tendencje do skupiania sie na poszczegdlnych liderach i ich rolach w rozwijaniu
pokojowych organizacji, naroddéw i spoteczeristw. Jednak niektérzy obecnie przedstawiajg szersze
argumenty na temat koncepcji przywodztwa pokojowego, a nie poszczegdlnych lideréw pokoju.
Najczestszymi przyktadami w literaturze sg te, ktdre omawiajg prace negatywnego pokoju lub lideréw,
ktérzy pracujg nad zwalczaniem przemocy i konfliktéw. Duza czesc tej literatury wskazuje na cechy i
praktyki ucielesnione przez liderdw, ktérzy pracujg nad minimalizacjg przemocy i konfliktow. Kilku
autoréw omawia jednak pozytywne aspekty przywddztwa pokojowego. Global PeaceWorks réwniez
koncentruje sie na liderach, ale koncentruje swdj model przywddztwa na patrzeniu do wewnatrz,
budowaniu zaufania, stuzeniu innym, tworzeniu przysztosci i modelowaniu pokoju. Inni autorzy piszacy
o0 pozytywnym przywédztwie pokojowym omawiajg przejscie od skupienia sie na indywidualnym
liderze do szerszego, bardziej inkluzywnego skupienia sie na przywddztwie w celu budowania
pokojowych spotfecznosci, co obejmuje wykorzystywanie dialogu, przywddztwa partycypacyjnego,
wzmocnienia pozycji i wigczenia kobiet . Istnieje jednak potrzeba, aby teraz pomysle¢ o przywddztwie
pokojowym, ktére faczy przepas¢ miedzy pokojem negatywnym i pozytywnym, poniewaz w
przewidywalnej przysztosci przywddztwo bedzie musiato wiaczyé prace na rzecz obu form pokoju.
Sarsar rozpoczyna te prace od sugestii, ze liderzy majg tendencje do faworyzowania pracy w jednej
domenie nad drugg, a prawdziwe ruchy pokojowe przyjmowatyby liderow z obu segmentéw
pracujgcych razem. By¢ moze celem nie jest branie lideréw z kazdego ruchu i faczenie ich razem, ale
rozwijanie przywddztwa pokojowego, ktére obejmuje prace zaréwno w pokoju pozytywnym, jak i
negatywnym jako sposdb na zarzadzanie dualizmem inherentnym w tych niegodziwych problemach.
Aby stworzy¢ te ztozone i wieloaspektowe systemy przywédztwa, musimy zrozumieé, odpowiedzie¢ na
i rzeczywiscie aktywnie ksztattowaé pojawiajace sie pojecia przywddztwa, aby objg¢ nowe mozliwosci
tworzenia pokoju w obu formach. Mcintyre Miller i Green majg na celu to zrobi¢ w swojej nowe;j
integralnej perspektywie przywédztwa pokojowego. Zbudowane z naciskiem na przywddztwo
pokojowe wokot integralnej teorii Wilbera , ramy te przygladajg sie przecieciom pracy wewnetrznej,
teorii i proceséw, spotecznosci i praktyk oraz globalnosci dziedziny przywddztwa pokojowego.
Skuteczne przywddztwo w ciggu najblizszych kilku dekad musi jednoczesnie dziata¢ na rzecz
zrbwnowazonego rozwoju i pokoju. Zrownowazony rozwdj pozwala nam przyjgé¢ dtugoterminowe
perspektywy i rozpoznad role, jakg odgrywamy w szerszych systemach naturalnych. Pokéj pozwala nam
przezwyciezy¢ podziaty kulturowe i spoteczne, jednoczesnie zajmujac sie kwestiami sprawiedliwosci i
réwnosci. Oba wymagajg znajomosci systemdw i autentycznej orientacji na uczenie sie przez cate zycie
zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i zbiorowym. Pielegnowane przez skuteczng edukacje i
rozwéj przywddczy, te nowe sposoby poznania pozwalajg nam skutecznie ksztattowac Swiat, ktéry
chcemy stworzyc.

Emerging Leadership Discourse

Nasze rany sg gtebokie, jak stare zte nawyki. Jest wiele rzeczy, o ktérych musimy zapomnieé. Jest
réowniez wiele rzeczy, o ktérych musimy pamietaé. Przede wszystkim musimy pamietac o przysztosci.
Ausubel

Odchodzac od modeli dowodzenia i kontroli oraz bohatera-lidera z przesztosci, nowsze sposoby
konceptualizacji przywddztwa, takie jak te przedstawione przez Dratha, Heifetza , Satterwhite'a ,



Scharmera , Scharmera i Kaufera, Senge'a ,Senge'a, Smitha, Kruschwitza, Laura i Schleya , Westerna,
Wheatleya i Wilbera podkreslajg znaczenie wzajemnych powigzan, poszerzania sfer zainteresowania,
budowania zdolnosci systemowych i postrzegania naszych spotecznosci i organizacji, w ktérych
funkcjonujemy, jako zywych, dynamicznych systemow. Te tematy nie sg zupetnie nowe w literaturze
poswieconej przywddztwu; rzeczywiscie, od kilku dekad inspirowaty one prace naukowcéw, byé moze
najbardziej wyraziscie wyrazone w ksigzce Petera Senge The Fifth Discipline (1990) jako model
organizacji uczacych sie przysztosci. Jednak ich wptyw na ksztattowanie naszego podejscia do edukac;ji
przywddczej, rozwoju przywodcoéw i naszego przygotowania na przysztos¢ nadal sie rozwija. Te
pojawiajgce sie dyskursy przywddcze zmieniajg sposob, w jaki myslimy o przywddztwie, aby zajac sie
trudnymi problemami, ktore sg teraz tak mocno osadzone w naszym codziennym zyciu. Heifetz opisuje
przywddztwo jako generowanie ,nowych norm kulturowych, ktére pozwalajg ludziom sprostac
ciggtemu strumieniowi adaptacyjnych wyzwan, realiéw i naciskdw”, a nastepnie stwierdza, ze ,,...
przywoédztwo rozwija zdolnos¢ adaptacyjng organizacji lub spotecznosci” . Heifetz sugeruje, ze
przywddztwo jest wiasciwoscig systemdéw spotecznych, ktdre przyciggaja coraz wiecej uczestnikéw i
zajmujg sie zbiorowymi wyzwaniami. Drath twierdzi, ze ,skutecznos¢ przywddztwa jest bardziej
zwigzana z dzieleniem sie znaczeniem w spotecznosci niz z jakimkolwiek konkretnym stylem lub
podejsciem do przywdodztwa” . Dlatego twierdzimy, ze skuteczne przywddztwo to takie, ktére pomaga
spofecznosciom i organizacjom nadawac znaczenie i skutecznie dostosowywac sie do ztozonych
wyzwan adaptacyjnych lub trudnych problemdw, takich jak zréwnowazony rozwdj i pokdj. Senge oraz
inni integrujg myslenie systemowe i obejmujg sieé relacji obecnych w organizacji i otaczajacym ja
srodowisku, jednoczesnie wprowadzajgc koncepcje obywatelstwa systemowego charakteryzujacg sie
trzema zdolnosciami uczenia sie dla zmiany systemowej: widzeniem systemow, wspotpracg ponad
granicami i tworzeniem pozadanych przysztosci. Wheatley obejmuje myslenie systemowe, uczac sie
lekcji chaosu i ztozonosci poprzez badanie Swiata przyrody. Twierdzi, ze wazne jest, abySmy przyjeli
naturalny przeptyw, ktéry istnieje w naszych organizacjach i spojrzeli poza siebie, aby zrozumie¢, ze
jestesmy czescig wiekszego systemu, w ktérym musimy uczestniczyé, aby odnies¢ sukces. Western
obserwuje pojawienie sie nowego paradygmatu eko-lidera, ktdry koncentruje sie na rozproszonych
liderach pracujgcych w sieciach organizacji i wiekszych systemach. Kiedy wychodzimy z ,heroicznej”
ery przywodztwa, odkrywamy, ze przywoédztwo nie nalezy juz do jednej osoby lub jednego podmiotu.
Satterwhite oferuje wytaniajacy sie model przywddztwa, ktéry czerpie z pewnych zasad biologicznych,
gtebokiej ekologii i perspektywy przywodztwa ztozonosci. Sugeruje, ze wszyscy jestesmy
nierozerwalnie zwigzani i osadzeni w wiekszych systemach naturalnych, koniecznie poszerzajac ,krag
opieki”, ktéry liderzy muszg rozwijac i podkreslajgc zdolnos¢ do inteligencji systemowej, ktérg nalezy
pielegnowad. Satterwhite napisat, ze ,liderzy pomagajg nadac sens wyzwaniom adaptacyjnym”; innymi
stowy, liderzy pomagajg nam zrozumiec i reagowacé na trudne problemy, zwracajgc jednoczesnie
uwage na naszg role w wielu ztozonych systemach. Byé moze zadna powstajgca teoria nie probuje
lepiej potgczy¢ wszystkich tych elementdw niz integralna teoria Wilbera . taczac prace wewnatrz i na
zewnatrz z pracg w sferze indywidualnej i zbiorowej, Wilber kresli ramy, ktére pozwolg nam w petni
zrozumiec ztozono$¢ naszych czaséw. tacznie ci autorzy mogg informowadé o zastosowanych wysitkach
w zakresie zrOwnowazonego rozwoju i przywodztwa pokojowego. Niezbedne dla tej pracy jest wspdlne
tworzenie znaczenia wokét ztozonych problemdéw, obejmowanie rozproszonego przywddztwa na
wszystkich  poziomach  organizacyjnych i zrozumienie interakcji miedzy filozofiami
antropocentrycznymi i ekocentrycznymi. Dzieki temu zaczynamy akceptowaéd, ze ztozonosé pracy,
ktorg wykonujemy, aby rozwigzaé te niegodziwe problemy, wymaga od nas opracowania
innowacyjnych, pojawiajgcych sie i przekraczajgcych granice podejsé. Scharmer oferuje pewne
wskazowki, z ktédrych mozemy skorzystaé, aby okreslié, jak najlepiej is¢ naprzéd w ciggu nastepnych 25
lat, dgzac do lepszego zrozumienia przywddztwa, ktére pomaga sprostac ztozonym wyzwaniom swiata,
w szczegolnosci zrownowazonemu rozwojowi i pokojowi. Scharmer uwaza, ze znajdujemy sie na skraju



indywidualnej i zbiorowej transformacyjnej zmiany i musimy przetamaé wzorce przesztosci, aby
dostroic sie do naszego najwyzszego potencjatu. Ponadto Scharmer i Kaufer sugeruja, ze gtdwne linie
uskokdéw, ktdre definiujg geografie relacji miedzyludzkich, ,zbiorowe ciato spoteczno-ekonomiczne”,
mozna rozumiec w kategoriach trzech podstawowych relacji: ,,(1) nasza relacja z naturg i naszg planets;
(2) nasza relacja ze sobg nawzajem; i (3) nasza relacja z samym sobg” . Jesli jedno z gtéwnych wyzwan
przywddztwa mozna zdefiniowac jako uzdrowienie tych trzech relacji, wierzymy, ze soczewki pokoju i
zrownowazonego rozwoju oraz lekcje, ktérych nas one uczg bedag centralne dla tej pracy. Te
pojawiajgce sie dyskursy przywddcze zapoczatkowaty nasza Sciezke wyjscia poza nasze teorie
przywédztwa (tj. wzorce) z przesztosci. W pozostatej czesci tego rozdziatu bedziemy marzy¢ o
przysztosci edukacji i rozwoju przywddcéw, uzywajgc soczewki podwdjnych niegodziwych probleméw
zrbwnowazonego rozwoju i pokoju.

Zmiana paradygmatu w edukacji i rozwoju przywdédztwa

Musimy by¢ przygotowani na kwestionowanie kazdego aspektu starego paradygmatu. Ostatecznie nie
bedziemy musieli porzuca¢ wszystkich naszych starych koncepcji i idei, ale zanim sie zorientujemy,
musimy by¢ gotowi kwestionowac wszystko. Capra i Luisi

Wierzymy, ze wytaniajgce sie dyskursy przywoddcze, odpowiadajgce na globalne wyzwania, takie jak
zrownowazony rozwdj i pokdj, zdefiniujg na nowo sposéb myslenia, nauczania i praktykowania
przywoédztwa w przysztosci. Shriberg przekonujgco argumentuje, ze ,umiejetnosci przywddcze
wymagane do zréwnowazonego rozwoju Scisle odzwierciedlajg umiejetnosci potrzebne do stawienia
czota innym gtéwnym wyzwaniom XXI wieku” . Kontynuuje, argumentujac, ze ,,ta zmiana jest konieczna
nie tylko dlatego, ze bytaby dobra dla planety, a zatem dla kapitatu naturalnego, ktéry lezy u podstaw
wszelkiego bogactwa, ale réwniez dlatego, ze ta forma przywddztwa stworzytaby zasadniczo inne i
lepiej funkcjonujgce organizacje”. Rzeczywiscie, sugerujemy, ze waluta trudnych probleméw
(zrownowazony rozwdj i pokdj, razem) nie tylko stanie sie centralnym elementem edukacji i rozwoju
przywoédztwa, ale ze juz rodzg fundamentalnie rézne sposoby pojmowania tego, czym jest udane
przywddztwo i ze bedzie to miato transformacyjny wptyw na koncepcje, strukture i funkcje organizacji
ludzkich. Wkraczajagc w rozwijajacg sie przysztosé, ktéra wymaga nowych form przywddztwa,
perspektywy omowione tutaj mogg informowaé o naszym podejsciu do przygotowania i edukacji
przywddczej, tak jak poprzednie teorie informowaty o przygotowaniu przywédczym swoich czaséw. Te
pojawiajgce sie konstrukcje przywddztwa btagajg nas, abysmy dziatali z poziomu swiadomosci, ktéry
postrzega $wiat jako dynamiczny i wspodtzalezny system spotecznosci i organizacji, na ktéry wszyscy
bedziemy mie¢ wptyw, jednak dominujgcym przestaniem w edukacji i rozwoju przywddztwa jest nadal
rozwdj umiejetnosci, struktura i wptyw pozycji . Budujemy organizacje, aby broni¢ sie przed chaosem i
zmianami, jednak to nasza zdolno$¢ do radzenia sobie z tymi niepewnosciami i istnienia w nich uczyni
nas odpornymi i zdolnymi do reagowania na trudne problemy, z ktérymi sie mierzymy. Dominujgce
koncepcje przywddztwa polegajg na tym, ze lider ,,... tworzy stabilno$é i kontrole, [z obawy, ze] bez
ludzkiej interwencji nie ma nadziei na porzadek... [ale] gdy coraz bardziej rozpaczliwie trzymamy sie
tych fatszywych przekonan, niszczymy naszg zdolno$¢ do reagowania na giéwne wyzwania tych
czasow”. Musimy zatem wyjs¢ poza stare pojecia edukacji i rozwoju przywédztwa na rzecz podejscia,
ktére podkresla ksztattowanie swiatopogladu, wiekszg $wiadomos$é siebie i systemow oraz
pielegnowanie gtebokiego szacunku dla wszelkiego zycia. Jak radzi Scharmer , musimy uwolni¢ sie od
poprzednich sposobdw myslenia, aby znalezé nowe teorie i praktyki z przysztosci, gdy sie pojawi.
Wazne jest, aby edukacja i rozwdj przywoédztwa nadal ewoluowaty w zgodzie z niegodziwymi
problemami ksztattujgcymi naszg wspdlng przysztosé. Chociaz zakres tych probleméw jest globalny,
nasza zdolno$¢ do konfrontacji z nimi i rozwigzywania ich zaczyna sie od jednostek i zaangazowanych
spotecznosci. Postulujac, jak ksztatcié¢ i wyposazac przywddztwo na przysztos¢, warto rozwazyé dwa



wazne pytania dotyczace przywddztwa i adaptacyjnego uczenia sie w dzisiejszym Swiecie: ,Co bedzie
wazne wiedzieé¢ o obywatelstwie w dwudziestym pierwszym wieku? [I] czy przygotowujemy ludzi do
Swiata, ktorego juz nie bedzie?”. OdpowiedZz na te pytania zaczyna sie od procesu nadawania
znaczenia, wysitku, ktéry wedtug Dratha jest nierozerwalnie zwigzany z praktykg i zrozumieniem
skutecznego przywddztwa. ,Istnieje ogromna potrzeba”, twierdzi Daloz Parks , ,,zrozumienia i praktyki
rozwoju cztowieka, ktéra przygotowuje ludzi do zostania obywatelami-liderami... do uczestnictwa w
odkrywaniu i tworzeniu odpowiedzi na wyzwania zaréwno nowe, jak i stare” . W naszej wspdlnej
przysztosci nowe modele edukacji i rozwoju przywddztwa beda konieczne, aby przygotowaé naszych
przysztych obywateli-lideréow do rozpoczecia rozwigzywania typéw problemow, ktdre zidentyfikowat
Daloz Parks i tych, ktdére uznaliSmy za powazine problemy. Celem edukacji przywddcze] jest
,rozszerzenie zdolnosci osoby do skutecznego petnienia rél i procesow przywddczych” i powinno by¢
ono oparte na modelach mentalnych, ktdre charakteryzujg pojawiajgcego sie ducha czasu
przywoddztwa. Przemystowe pojecia przywddztwa dotyczyly przede wszystkim zorientowania na
zadania lub relacje w organizacji, a zatem rozwijanie namacalnych umiejetnosci, ktére promowaty
wydajnos$é zadan i skuteczno$é relacji, byto réwnoznaczne ze skutecznym przywddztwem . W miare
zmian kontekstu przywddztwa, edukacja i rozwdj przywddztwa muszg ewoluowac, aby sprostaé
dynamicznym wymaganiom przywoédztwa i jego zamierzonym rezultatom. W przysztosci zdefiniowanej
przez podstawowe kwestie zréwnowazonego rozwoju i pokoju, skuteczno$¢ w przywddztwie musi
obejmowac zdolnos¢ postrzegania i przestrzegania dtugich harmonograméw, rzucania sobie wyzwan,
aby mysle¢ ekocentrycznie, radzenia sobie z trudnymi dualnosciami i wspoéttworzenia przysztosci.
Przywdédztwo, zgodnie z definicjg teorii pojawiajgcych sie w tym rozdziale, nie nalezy do jednej osoby
lub stanowiska, ale do systemu spotecznego lub organizacji; dlatego edukacja i rozwoj przywddztwa
nie sg istotne tylko dla wybranych, ale raczej krytyczne dla kazdej osoby lub grupy, ktdra stara sie
przyczyni¢ do wspdlnego celu lub dazy do lepszej przysztosci jako aktywny cztonek spotecznosci. Kiedy
spotecznosci przywddcze angazujg sie w tworzenie znaczenia, tworzy to poczucie wiasnosci dla tych,
ktérzy muszg sie dostosowac i reagowaé na ztozone problemy . Jak nalegajg Senge i Wheatley ,
postrzeganie systemoéw, wspotpraca ponad granicami i badanie Swiata przyrody w celu znalezienia
inspiracji beda kluczowymi elementami przysztosci edukacji i rozwoju przywédcéw. Formalna edukacja
przywddcza ma na celu wyksztatcenie jednostek o zdolnosci do zaangazowanego i swiadomego
obywatelstwa systemowego, przy jednoczesnym potozeniu waznego, ale ograniczonego nacisku na
rozwéj okreslonego zestawu umiejetnosci. Mozliwosci rozwoju poznawczego, afektywnego i
behawioralnego wspdlnie budujg zdolnos¢ przywddcza jednostki, ktéra obejmuje potencjat do
celowego stosowania umiejetnosci, ale by¢ moze co wazniejsze, odnosi sie do rozszerzenia poczucia
wtasnej wartosci poprzez bardziej holistyczng, obejmujacy definicje, ktéra obejmuje kontekst i
potfaczenie ze spotecznoscig. Pedagogiki, ktére wymagajg od uczestnikdw rozwijania nowych sposobéow
rozumienia przywddztwa, bedga na czele rozwijania zdolnosci jednostek do rozwigzywania problemoéw
zrownowazonego rozwoju i pokoju. Praktyki pedagogiczne, takie jak uczenie sie przez doswiadczenie,
uczenie sie zespotowe, edukacja rowiesnicza, dyskusje spoteczno-kulturowe, uczenie sie przez stuzbe i
praktyka kontemplacyjna, tworzg potezne sSrodowiska uczenia sie i przeksztatcajg przestarzate pojecia
przywddztwa, ktére juz nam nie stuzg. Mozliwosci dialogu i interakcji grupowych, ktére wystawiajg
uczestnikdow na rézne perspektywy i przezywane realia, mogg zapewnié gtebsze zrozumienie ztozonosci
naszego swiata i natury zycia i pracy w organizacjach. Wyzwania zréwnowazonego rozwoju i pokoju
wymagajg zrozumienia przywoédztwa, ktore uznaje takg ztozonos¢ i toleruje dysonans poznawczy.
Wiele programéw edukacji przywddczej w szkolnictwie wyzszym zacheca lub wymaga studidw za
granica lub doswiadczen w stuzbie spotecznej majgcych na celu zapewnienie szerszej perspektywy,
wiekszej empatii i docenienia odmiennosci, ale nadal mozna zrobié¢ wiecej. Utrzymywanie tej
odmiennosci i ,innosci” odnajdywanych w doswiadczeniach zewnetrznych pozwala na iluzje dystansu;
dialog i dzielenie sie perspektywami w organizacjach i spotecznosciach jest niezbedne do odkrycia



ztozonosci doswiadczen zyciowych, ktére s wokét nas. Przywédztwo na tej nowej arenie bedzie
rowniez wymagato zaangazowania i zrozumienia pojawiajgcych sie teorii omawianych tu: tych, ktére
naktaniajg nas do dziatania z poziomu s$wiadomosci, ktéry postrzega sSwiat jako dynamiczny i
wspotzalezny system, za ktéry wszyscy jesteSmy odpowiedzialni. W rzeczywistosci uwazamy, ze do
2050 r. wiele paradygmatéw wspdtczesnego zycia w petni zakoriczy dramatyczne zmiany, ktdre juz sie
rozpoczety, przyczyniajac sie do tego nowego kontekstu dla przywddztwa. Te zmiany paradygmatéw
ta zmiana zbiorowej swiadomosci bedzie dalej ksztattowac wszystkie aspekty naszego zycia. W Tabeli
1 rozwazyliSmy potencjalne trajektorie dla wielu z tych zmian paradygmatéw.

Orientation Established/Predominant Emerging jor Re-Emerging)
Paradigms Paradigms
Business Profit Traple bottom line; B-coep; social
re SEJI.'thlﬁlliflll.l[:l'
Causality Linearity Nonlinearity

Civic prowwer

Conce prion of
life

Design
Economy

Education

Enrrg}' SOurces
Food production

l.t'aljt'rﬁhlp

Peace

Problem solving

Relationship
Wl d] narure

Time
Values focus

Worldview
collective
Worldview
individual

Government and business

Life as a human-dominated
t]lffafﬁl:]:l'

Mechanistic
Growth

Knowledge retention

Fossil fuels
Monocropping

Characterisncs of the
individual

MNegative peace

Beactive problem solving and
risk avoidance

We stand apart from nature
Today, tomorrrow, and the
financial quarter

What needs to change

Anthropocentric

Egocentnc/idiocentric

C OTMUAIY, goVernment, NGO,
and business collaborarion

Web of life is interdependent (life
creates conditions for life)

Biomimicry; cradle to cradle
Stability and equity

Systems and emotional
intell igence

Renewables (solar and wind)
Organic

CaEJaCLt}' of the Sy sLem

Positive and negative peace

Creating desired futures
We stand as part of nature
Multi-generational and deep time

What we choose to consemve
(allowing all else to shift)

Integranng anthropocentric and
ecofentric EJt‘fﬁ[Jt‘Ct IVES

Allocentric

Chociaz eksploracja kazdej zmiany wykracza poza zakres , wielu znakomitych naukowcdw i praktykow,
ktérych motywacjg jest zaangazowanie w ksztattowanie bardziej pokojowego i zréwnowazonego
Swiata, posuwa naprzdéd te transformacje. Wierzymy, ze badanie teorii i praktyki przywddztwa z
perspektywy zrGwnowazonego rozwoju i pokoju zapewni wglad w zmiany paradygmatéw wymienione
w Tabeli 1 i je nakarmi. Nastepne 25 lat wymaga od nas przyjecia przeptywu i pojawiajgcych sie cech
pracy zaréwno w zrownowazonym rozwoju, jak i pokoju, oraz uznania powigzan kazdego z nich, aby
zapewnic¢ przestrzen dla pracy zbiorowej i przetomowego rozwigzywania probleméw. Aby to zrobic,
musimy porzucié stare pojecia przywddztwa i struktury organizacyjnej i skupié sie na przysztosci, ktéra
wytania sie po gtebokiej refleksji, wyczuciu i prawdziwym zrozumieniu otaczajgcych nas systemow



ludzkich i naturalnych. Podczas gdy podejscia do edukacji i rozwoju przywddztwa posunety sie w tym
kierunku w ostatnich latach, gtebsza zmiana, ktéra zapewni wieksze odzwierciedlenie naszych
powigzanych systemow, jest niezbedna, aby sprostac trudnym problemom zréwnowazonego rozwoju,
pokoju i innym wyzwaniom, ktére ksztattujg nasz obecny i przyszty Swiat. Taka zmiana
prawdopodobnie bedzie postepowata na wielu wektorach i na rézne sposoby, gdy bedziemy
rozwigzywac nasze zbiorowe, trudne problemy. Ausubel , odnoszac sie do prac Davida Orra na temat
ekologicznej pismiennosci, pisze: ,Cata edukacja ostatecznie dotyczy tego, jak mamy zyé w tym
wspotzaleznym swiecie” . Rolg naukowcoéw i praktykow przywddztwa bedzie dalsza refleksja nad tymi
pojeciami wytaniajgcego sie przywddztwa dla zréwnowazonego rozwoju i pokoju oraz znalezienie
unikalnych sposobdw, aby zapewni¢, ze edukacja i rozwéj przywddztwa skutecznie spetniajg potrzeby,
cele i oczekiwania przysztosci, gdy sie pojawi. Przysztosé wydaje sie nam obca. Rézni sie od przesztosci
przede wszystkim tym, ze sama Ziemia jest odpowiednig jednostky, za pomocg ktérej mozna ujac i
zmierzy¢ te przysztos¢. Rozrdzniajace kwestie, ktére ksztattujg przysztosé, s zasadniczo globalne.
Nalezymy do jednej nieuniknionej sieci wzajemnosci: wzajemnosci ekosystemdw; wzajemnosci
swobodniejszego przeptywu informaciji, idei, ludzi, kapitatu, towardw i ustug; oraz wzajemnosci pokoju
i bezpieczenstwa. Jestesmy rzeczywiscie potaczeni jedng tkanka przeznaczenia na planecie Ziemia.

Przywddztwo 2050: Wezwanie do przejscia od rozumu prywatnego do spotecznego: obudi sie,
wytrzezwiej i zapytaj

Praktyka to postepowanie i dziatanie w solidarnosci. Solidarnosé... jest decydujgcym warunkiem i
podstawg wszelkiego rozumu spotecznego. Istnieje powiedzenie Heraklita, filozofa ,ptaczacego”:
Logos jest wspdlny dla wszystkich, ale ludzie zachowuja sie tak, jakby kazdy miat prywatny rozum. Czy
tak musi pozosta¢? Gadamer

Problem: Dominacja prywatnego rozumu

Blisko 35 lat temu Gadamer niepokojgco doszedt do wniosku, ze konsekwencje naszego
niepowodzenia w dziataniu w oparciu o rozum spoteczny nie rdznig sie od obserwacji Heraklita (ok.
540-475 p.n.e.) z jego czasow. W swoim drugim fragmencie Heraklit sugeruje, ze zachowywanie sie
tak, jakby kazdy miat prywatny rozum, oznacza zycie tak, jakby byto ono oderwane od tego, co wspdlne
dla wszystkich (logos). Cho¢ Heraklit nie przedstawia nam swojej oceny konsekwencji dziatania zgodnie
z wiasnym rozumem, mozemy dostrzec zarys tego tragicznego wyboru w wierszu napisanym ponad
piec¢dziesiat lat temu przez Kinneya .

Szesciu mezczyzn, uwiezionych w sytuacji losowej,

W ponurym i przenikliwym zimnie.

Kazdy z nich posiadat kawatek drewna,

Tak przynajmniej gtosi historia.

Ich dogasajacy ogien potrzebowat drewna.

Pierwszy mezczyzna trzymat sie za plecami, gdyz z twarzy wokét ognia zauwazyt, ze jedna byta czarna.
Drugi mezczyzna, patrzac w drugg strone, zobaczyt kogos, kto nie nalezat do jego kosciofta,

| nie mdgt sie zmusi¢, by da¢ ogniowi swdéj kawatek drewna brzozowego.

Trzeci mezczyzna, siedzacy w podartych ubraniach,



Zapiat kotnierzyk: , Dlaczego jego drewno miatoby by¢ wykorzystane do ogrzewania prézniaczych
bogaczy?”

Bogacz siedziat i myslat o catym bogactwie, jakie miat w zanadrzu,
| jak zatrzymac to, co zarobit na leniwych, niezaradnych biedakach.
Twarz czarnego mezczyzny mowifa o zemscie,

Gdy ogien zniknat z pola widzenia.

Wszystko, co widziat w swoim kawatku drewna, to szansa, by zrobi¢ na ztos¢ biatemu. Ostatni cztowiek
z tej opuszczonej grupy nie zrobit nic poza zyskiem,

Dajac tylko tym, ktorzy dawali, tak grat w te gre.

Ich ktody trzymane mocno w ludzkich rekach byty dowodem ludzkiego grzechu,
Nie umarli z zimna na zewnatrz,

Umarli z zimna wewnatrz.

Pie¢ dekad pdzniej prywatny rozum nadal karmi nasze uprzedzenia rasowe , przekonania religijne,
ktore dziel, stereotypy , ztosliwos¢ i zemste wyrazang poprzez przemoc, terroryzm, ludobdjstwo i
czystki etniczne . Podczas gdy nasz dogasajgcy ogien potrzebuje drewna, te negatywne przekonania i
praktyki nadal przyczyniajg sie do jednego tragicznego rezultatu: ludzkos¢ nadal umiera z zimna w
srodku. Jak pyta Gadamer, ,,Czy musi tak pozostac?” Jesli spoteczna fragmentacja i odtgczenie nie bedg
naszym zbiorowym losem w przysztosci, to co konkretnie mogg zrobié¢ przyszli liderzy, aby stawic czota
temu wyzwaniu? To pytanie nabiera znaczenia i pilnosci, gdy patrzymy w strone roku 2050 i wielu
wyzwan, przed ktdrymi stoi swiat. Niezaleznie od konkretnego problemu, problem racjonalnosci
pozostaje niezmienny. Dalsze reagowanie, na podstawie prywatnego rozumu, na nowe i odmienne
wyzwania w naszym nowoczesnym i postmodernistycznym $wiecie doprowadzi jedynie do katastrofy.
Zbyt wielu z nas zyje swoim zyciem w prywatnej historii, ktéra choreografuje taniec naszego zycia.
Mozliwe sg alternatywne historie. Mozemy daé sobie site do wspottworzenia nowych historii. Pytania,
ktore sie pojawiajg, obejmuja: ,,Co powstrzymuje nas przed tworzeniem tych nowych historii” i ,,Co
trzyma nas uwiezionych w naszych starych historiach?” Gdy patrzymy w przyszto$é, co powinni zrobic
liderzy, aby stworzy¢ warunki dla nowych historii? Te pytania definiujg problem, kontekst i cel tej sekgji.

Bariery w tworzeniu nowych historii

George i Heifetz sugerujg, ze nie ma prostych odpowiedzi. Jednak, jak pisze George, ,,nie powinno nas
to powstrzymywaé od moéwienia o nich”. W wywiadzie dla Fast Company Heifetz przypomina nam o
niebezpieczenstwie, z jakim mierzg sie jednostki (liderzy czy nie), ktdre odwaznie decydujg sie podjgc
wyzwanie stawienia czota ztozonym adaptacyjnym wyzwaniom spotecznym naszych czasow, i
przyznaje, ze ich wysitki ,wygenerujg opdr i bdl [poniewaz]... ludzie bojg sie... ze bedg musieli
zrezygnowac z czegos, z czym czujg sie komfortowo” . Mogg sie réwniez spodziewac ,, marginalizacji,
odwrdécenia uwagi, atakéw (i) uwiedzenia” . Wystarczy obejrze¢ wieczorne wiadomosci, aby zobaczy¢
przyktady tego kazdego dnia.

Praca przysztych lideréw

Heifetz zauwaza, ze przyszli liderzy, praktykujgcy adaptacyjne przywédztwo, bedg wzywani do
celowego skupienia sie na ,wptywaniu na spoteczno$é, aby stawita czota swoim problemom” i
,mobilizowaniu ludzi w kierunku jakiego$ wspodlnego celu, celu, ktéry istnieje poza [wtasnymi]



indywidualnymi ambicjami”. Ta praca przywddcza wyraznie rdzni sie od konwencjonalnych modeli
przywoédztwa skoncentrowanych na liderze lub ego. W swiecie skoncentrowanym na liderze
,przywddztwo oznacza wptywanie na spoteczno$é, aby podazata za wizjg lidera”. W S$wiecie
skoncentrowanym na liderze, jesli sprawy nie idg zgodnie z planem, obwinia sie lidera. Ale jesli rolg
lidera jest wptywanie na spotecznosé, aby stawita czota swoim wtasnym problemom i poczynita
postepy, wéwczas kazdy przyjmuje odpowiedzialnosé. Jak wiec liderzy podchodzg do tej nowej pracy?
W wywiadzie dla Jeny McGregor w Washington Post, Vielmetter i Sell méwig o ,,jak” tej nowej pracy
poprzez swoj altrocentryczny model przywédztwa. ,,‘Altrocentryczny’ oznacza skupienie sie na innych.
Taki lider nie stawia siebie w samym centrum. Wie, ze musi stucha¢ innych ludzi. Wie, ze musi by¢
intelektualnie ciekawy i emocjonalnie otwarty. Wie, ze potrzebuje empatii, aby wykonac zadanie, a nie
tylko po to, aby by¢ dobrym cztowiekiem” . W kontekscie dominacji prywatnego rozumu, Heifetz oraz
Vielmetter i Sell oferujg nam krytyczng formute ,co” i ,jak” pracy przysztych liderow. Aby
odpowiedzie¢ na ,co”, przyszli liderzy bedg wezwani do wptywania na spoteczno$¢ i rzucania jej
wyzwan, aby zajeta sie trudnymi problemami myslenia i zachowania prywatnego rozumu, ktére nadal
przyczyniajg sie do fragmentacji spotecznej, a nie jednosci (prawdziwej solidarnosci). Sg wzywani do
czynienia postepdw w zadaniu dziatania na podstawie rozumu spotfecznego. Przyszli liderzy
odpowiedzg na pytanie ,jak”, bedac intelektualnie ciekawymi, emocjonalnie otwartymi, skupiajac sie
na innych i stuchajac empatycznie. Dla Heifetza sukces ,,co” i ,jak” wymagatby, aby przyszli liderzy byli
przygotowani na dwa sposoby. Po pierwsze, zgodnie z koncepcjg Schona ,refleksja w dziataniu”
przyszli liderzy musieliby by¢ wyposazeni w zdolnos¢ do angazowania sie w ,,praktyczng orientacje, aby
[oni] mogli ocenia¢ wydarzenia i dziatania w toku, bez czekania na wyniki” . Ta praktyczna refleksja w
dziataniu jest zdolnoscig dotarcia do sedna tego, co dzieje sie w procesach doswiadczajgcego,
podejmowaniu decyzji i uczuciach w czasie wydarzenia lub interakcji. Po drugie, oprécz ciekawosci
intelektualnej i otwartosci emocjonalnej, Heifetz sugeruje réwniez, ze przyszli liderzy beda
potrzebowali ,gubernatora”, ktéry pokieruje ich ,tendencjami do stawania sie aroganckimi i
wyniostymi w (ich) wizjach”, w tym pokusg ,ucieczki od surowe] rzeczywistosci i codziennosci
przywoédztwa”.

taczenie sie z przesztoscia: Odnowione wezwanie do praktycznej madrosci

,Co” i ,jak”, ktére przypisuje sie pracy przysztych lideréw, jak opisano powyzej, nie sg catkowicie nowe.
Ten tok myslenia zostat juz uchwycony w pojeciu praktycznej madrosci lub fronesis Arystotelesa, z
zasadniczg réznicg. W swojej ksigzce Etyka nikomachejska Arystoteles definiuje praktyczng orientacje
i madrosc¢ fronetycznych lideréw jako integracje pieciu krytycznych elementéw. Fronetyczni liderzy (a)
stawiajg sobie odlegte cele i (b) czynig je rzeczywistymi poprzez oswiecone wybory. Ich oswiecone
wybory sg rzadzone przez (c) sprawiedliwe rozwazania, (d) podporzagdkowanie siebie wspdlnym celom
i (e) trzymanie sie wigzacych norm. Dla Arystotelesa celowa integracja i zarzagdzanie wszystkimi
piecioma elementami jest przyktadem praktycznej madrosci i tego, co oznacza dziatanie w oparciu o
rozum spoteczny. W istocie ,madros$¢ praktyczna (jest) uzasadnionym i prawdziwym stanem zdolnosci
do dziatania w odniesieniu do dobra cztowieka... madros¢ praktyczna jest cnota...” . Dla Arystotelesa
cnota jest ludzka dyspozycjg do dobrego dziatania. Zatem madrosé praktyczna jest zdolnoscig do
dobrego dziatania w odniesieniu do dobra cztowieka. To wtasnie tutaj widzimy podobiefstwa i réznice
miedzy pojeciami przywddztwa Arystotelesa, Heifetza a Vielmettera i Sella. Podobienstwo miedzy
wszystkimi trzema typami lideréw polega na tym, ze nie stawiajg siebie w centrum. Jednak w
przeciwienstwie do skupienia sie na altrocentrycznych liderach Vielmettera i Sella, ,inny”, ktérego
wyobrazajg sobie Arystoteles i Heifetz, jest czyms$ wiecej niz ,interakcyjnym innym”. Dla Arystotelesa i
Heifetza ,inny” obejmuje i wykracza poza skupianie sie na rzeczywistych innych. Z perspektywy
dziatania na podstawie rozumu spotecznego, Arystoteles i Heifetz mogg byc¢ postrzegani jako
wprowadzajacy trzeciego rozmowce. Dla nich, celowe poszanowanie dobra ludzkiego, a nie innego



interakcyjnego, jest trzecim rozmodweca, ktéry dziata jako zarzadca i przewodnik dla przywddcéw
fronetycznych. W ten sposéb mozemy zrozumie¢ wezwanie Heifetza do ,rzadcy” jako zgodne z
Arystotelesem. Mozemy zrozumiec Heifetza jako sugerujgcego, ze poszanowanie dobra ludzkiego (celu
zbiorowego) jest ,rzadcg” (trzecim rozmowcg) zarowno naszych interakcji ze sobg, jak i naszych
tendencji do stawania sie aroganckimi i wzniostymi. Tabela 2 podsumowuje podobierstwa i réznice
miedzy tymi trzema pojeciami przywddztwa i odpowiadajgcymi im praktykami.

The Work of  Adaptive Leadership Altrocentric Phronetic
Future Heiferz (1994, 2009)  Leadership Vielmetter Leadesship Anstotle
Leaders and Sell (2014) (1941)
Action Influence others w Acquire digital Make remote goals
tackle and make wisdom and engage real
progress on the employees across
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mediums
Choice Focus on collective Focus on others Make enlightened
purposes that exist choices with a view
beyond one's own o human good
individual ambitions ipractical wisdom)
Guide Meed for a “governor™  Be intellecmally Deliberate justly
to balance our curious Subordinate self to
tendencies to become  Open to the emotions  cojnmon ends
arrogant and grandiose  of others Hold fast to binding
Listen empathically NOFIS

Arystoteles zauwaza réwniez, ze praktyczna madrosé obejmuje co$ wiecej niz umiejetnoscé
decydowania, jak instrumentalnie osiggng¢ to, co uwaza sie za dobre, a nastepnie robienia tego, co
mozna zrobi¢, aby to osiggnaé. Jesli techné (racjonalnos¢ instrumentalna) to wszystko, co istnieje,
ostrzega, ze rownie tatwo mozemy pasc ofiarg uwodzenia przebiegtych operatorow i oszustow, ktorzy
dostajg to, czego chcg, ktamiac, oszukujac, prajagc mézgi lub manipulujgc. Podobnie jak model
skoncentrowany na przywddcy, techné moze staé sie zerowiskiem dla prywatnego rozumu. W naszym
Swiecie, w ktorym cele staty sie ztozone, a czasem nawet sprzeczne, w ktérym ludzie nadal zachowuja
sie tak, jakby kazdy z nich miat swdj wtasny prywatny rozum i w ktédrym uwiktani sg w swoje , pozycje”,
wazne jest, aby ponownie rozwazy¢ i odnowic¢ to, co czesto jest uwazane za ,tradycje filozofii
Arystotelesa, ktdéra nie jest juz zywotna”. Biorgc to pod uwage, praca przysztych liderow jest
definiowana jako praktyczne wptywanie na siebie i innych, aby skonfrontowac sie z ich obecnymi
wyborami, mobilizowaé siebie i innych do sprawiedliwego rozwazania i dokonywania spotecznie
oswieconych wyborédw w sposdb, ktory jest kierowany przez relacje do dobra cztowieka.

Przygotowanie sceny

Oparta na jakosciowej tradycji dociekan narracyjnych, pozostata czesé tego rozdziatu skupi sie na
historiach trzech uczonych z trzech stuleci, Rousseau (XVIII w.), Marksa (XIX w.) i Webera (XX w.), ktdrzy
,doswiadczyli doswiadczenia” problemu prywatnego rozumu w czasach burzliwych zmian. Dla
Clandinina i Connelly’ego fraza , doswiadczy¢ doswiadczenia” jest ,przypomnieniem, ze... dociekania
narracyjne majg na celu zrozumienie i nadanie znaczenia doswiadczeniu” [kursywa oryginalnal.
Clandinin i Connelly uwazajg, ze dociekania narracyjne sg jednym ze sposobdéw rozumienia
doswiadczenia poprzez ,,wspotprace miedzy badaczem a uczestnikami, z czasem... Mdwigc prosciej...
dociekania narracyjne to historie przezyte i opowiedziane” . Poglad, ze ludzie prowadzg barwne zycie,
podziela wielu innych ). Jednoczesnie, angazowanie sie w historie Rousseau, Marksa i Webera daje



nam okazje, aby ,posrednio” uwidoczni¢ ,zagrozenia dla integracji spotecznej” i, jak zauwaza
Gadamer, stawi¢ czota wyzwaniu zdecydowanego dziatania w oparciu o rozum spoteczny. Skupienie
sie na nadaniu znaczenia doswiadczeniom Rousseau, Marksa i Webera daje nam okazje do lepszego
zrozumienia, zmierzenia sie z nimi i poczynienia postepow w realizacji zbiorowego zadania dziatania w
oparciu o rozum spoteczny.

Jean Jacques Rousseau (XVIII wiek):
Wezwanie do przebudzenia

Rousseau (1761/1997) podzielit sie swoim doswiadczeniem zmiany poprzez romantyczng powiesé
Julie, or the New Heloise. W archetypowym ruchu, ktéry bedzie reprezentatywny dla milionéw ludzi
przez kolejne stulecia , mtody bohater Rousseau, Saint-Preux, przeprowadza sie ze wsi do miasta.
Refleksje Rousseau na temat spoteczno-psychologicznych warunkéw zycia w miescie, gdzie ,,cztowiek
Swiata przyjmuje wszystko i ma czas, aby nie rozmyslaé o niczym” , sg wyrazone w listach Saint-Preux
do jego ukochanej Julii. Dwie czesci jego listdw, napisane w réznym czasie, sg cytowane obszernie z
gtéwnym zamiarem ukazania rozumienia przez Rousseau tego, co wota o naszg uwage.

Mozna by pomysle¢, ze ... jednostki, ktére sg niezalezne, bedg miaty wtasny umyst; wcale nie: po prostu
wiecej maszyn, ktdre nie myslg .... Istnieje ... niewielka liczba mezczyzn i kobiet, ktérzy myslg za
wszystkich innych ... i poniewaz kazda osoba jest Swiadoma swojego wtasnego interesu, nikogo dobra
wspolnego, a poniewaz indywidualne interesy sg ze sobg sprzeczne, istnieje nieustanny konflikt klik i
frakcji .... Jest wiecej ... kazdy stale stawia siebie w sprzecznosci z samym sobg, nikomu nie przychodzi
do gtowy, aby to uznaé za zte. Majg zasady do rozmowy i inne do praktyki; kontrast nikogo nie gorszy
.... Jednym stowem, wszystko jest absurdalne i nic nie szokuje.

Po kilku miesigcach w tym burzliwym srodowisku spotecznym Saint-Preux opisuje psychologiczne
skutki bycia w srodku tego szybkiego, prywatnego, rozumowego zycia miejskiego, swojej ukochanej
Julii: ,Zaczynam doswiadczac upojenia, w ktére to niespokojne i burzliwe zycie wpedza tych, ktérzy je
prowadzg, i popadam w zawroty gtowy podobne do tych, ktére odczuwa cztowiek, ktérego oczy szybko
przechodzg obok mndstwa przedmiotdéw. Zaden z tych, ktére mnie uderzaja, nie angazuje mojego
serca, ale wziete razem zaktdcajg i zawieszajg jego uczucia, tak bardzo, ze zapominam, kim jestem i do
kogo naleze” .

Rousseau mozna byto ustyszeé jako rzucajgcego wyzwanie przysztym liderom, aby skonfrontowali
swoje spotecznosci, aby uporaé sie ze sprzeczno$ciami swoich prywatnych wyboréw w imie dobrego
zycia. Przypomnijmy na przykfad, ze dla Arystotelesa praktyczna madros¢ jest cnotg ludzka dyspozycjg
do dziatania i dobrego zycia. W zwigzku z tym wszyscy (liderzy czy nie) jesteSmy powotani do
konfrontacji z naszymi decyzjami, aby (a) mie¢ jeden zestaw zasad do rozmowy i inne do praktyki; (b)
prowadzi¢ odurzone i niespokojne zycie; (c) zachowywad sie jak maszyny i zrzec sie naszej zdolnosci do
samodzielnego myslenia; (d) czué, ze jedyna rolg, jakg mozemy mieé, jest konsumpcja; i (e) skupiaé sie
tylko na prywatnym interesie, a nie na dobru wspdlnym. Rousseau jest zaniepokojony tym, co widzi:
wszystko jest absurdalne i nic nie szokuje. Czy Rousseau nie jest zbyt dramatyczny, twierdzac, ze nikt,
poza nim, nie jest zgorszony tymi sprzecznosciami? By¢ moze jest to jego sposéb na celowe wyrwanie
swojej publicznosci (i nas) z ich (naszej) drzemki i samozadowolenia. Czas sie obudzi¢! W dzisiejszych
organizacjach istnieje pilna potrzeba obudzenia sie do sprzecznosci i negatywnych skutkow miedzy
posiadaniem jednego zestawu zasad do rozmowy i innego do praktyki (mdéwienie jednej rzeczy i
robienie innej). Na przyktad sprzecznosc ta nadal podsyca wysoki poziom cynizmu , gniewu i zmeczenia
zmiang . Programy oparte na zmianie z ich mnogoscig technik zmiany, na przyktad, sg odbierane jako
,kolejna moda w zarzadzaniu w niekoriczacej sie serii moéd w zarzadzaniu” , jako kolejny ,program
miesigca” lub jako kolejny ,ten sam stary, ten sam stary”. Krétko mowigc, brakuje zaufania, ze nastgpi



jakakolwiek znaczaca zmiana. Jaka jest zatem praca przysztych lideréw posréd tych sprzecznosci?
Podczas gdy Rousseau nie oferuje zadnych wyraznych rozwigzan, w obserwacji Rousseau mozna
dostrzec aluzje do pracy przysztych lideréw: ,cztowiek swiata przyjmuje wszystko i nie ma czasu, aby
rozmysla¢ o niczym”. Posrod tej niespokojnej konsumpcji mozemy zrozumie¢ Rousseau jako
wzywajacego przysztych lideréw do tworzenia warunkéw do refleks;ji, a nie do dalszych dziatan. Dzisiaj
to wezwanie do refleksji nadal odbija sie echem w literaturze . Obietnica refleksji polega na tym, ze
oferuje ona mezczyznom i kobietom mozliwos¢ sprawiedliwego rozwazania, nadawania sensu i
nadawania znaczenia ich niespokojnym dziataniom i sprzecznosciom. Przesuwajac sie o okoto 200 lat
od czaséw Rousseau, zauwazamy innego uczonego, Webera (1958), ktory ponownie podkresla
potrzebe zbadania niespokojnej aktywnosci mezczyzn i kobiet, ktérzy ,,nigdy nie sg zadowoleni z tego,
co majg” .

Max Weber (XX wiek): Wezwanie do badania

W swojej ksigzce Etyka protestancka a duch kapitalizmu Weber (1958) bada i interpretuje niespokojng
dziatalno$¢ ludzi biznesu w nastepujgcy sposob.

Gdyby ich zapytaé, co oznacza ich niespokojna aktywnos¢, dlaczego nigdy nie sg zadowoleni z tego, co
majg... daliby moze odpowiedz, jesli w ogdle wiedza: ,zapewnic byt moim dzieciom i wnukom”. Ale...
poniewaz motyw ten nie jest im wiasciwy, ale byt réwnie skuteczny dla tradycjonalisty, bardziej
poprawnie, po prostu: Ze interes ze swojg ciggla pracg stat sie niezbednga czescia ich zycia... wyraza on
jednoczesnie to, co jest... z punktu widzenia osobistego szczescia tak irracjonalne w tego rodzaju zyciu,
gdzie cztowiek istnieje dla interesu, a nie odwrotnie.

Weber nie byt przekonany, ze kapitalisci jego czaséw byli niespokojnie zaangazowani w dziatalnos¢
biznesowg w altruistycznym celu zapewnienia bytu swoim dzieciom i wnukom, poniewaz taki motyw,
jak sam zaswiadcza, ,nie byt im wiasciwy”. Jego interpretacyjne rozumienie byto takie, ze ludzka
decyzja, aby pozwolié, aby praca w biznesie stata sie tak niezbedna w ich zyciu, doprowadzita
kapitalistow do punktu, w ktérym nie mogli bez niej zy¢. Z punktu widzenia osobistego szczescia te
upojong irracjonalnos¢ mozna wyrazi¢ nastepujgco: ludzie najpierw stworzyli swéj biznes, a teraz
istnieli dla dobra swojego biznesu. Kiedy Weber przestat ,doswiadcza¢ doswiadczenia” tego
nadmiernego przywigzania do swojego biznesu, nie moégt powstrzymad sie od odejscia od swojego
zamiaru zapewnienia czysto historycznej i naukowej dyskusji. W chwili refleksji Weber zastanawiat sie,
jaka bedzie przysztosc: ,nikt nie wie, kto w przysztosci zamieszka w tej klatce, ani czy... pojawig sie
zupetnie nowi prorocy, czy nastgpi wielkie odrodzenie starych idei i ideatdw, lub, jesli ani jedno, ani
drugie, zmechanizowana petryfikacja, ozdobiona rodzajem konwulsyjnej samouwielbienia. O ostatnim
etapie tego rozwoju kulturowego mozna by bowiem stusznie powiedzie¢: ,Specjalisci bez ducha,
zmystowcy bez serca”; ta nico$¢ wyobraza sobie, ze osiggneta poziom cywilizacji, jakiego nigdy
wczesniej nie osiggneta” . Jesli nie ma to sta¢ sie samospetniajacg sie przepowiednig, Weber mégtby
zostaé odebrany jako wzywajacy przysztych liderow do zajecia sie trudnym problemem dziatania w
imieniu ludzkiego ducha, bedac posrdéd ludzi, ktérzy prywatnie ozdobili sie rodzajem konwulsyjnej
samouwielbienia, , bez przychodzenia komukolwiek do gtowy, aby uznaé to za zte” . Czy zatem nie dziwi
Heifetz wzywajgcy do ,rzadcy naszych tendencji do stawania sie aroganckimi i wyniostymi? ...”

Zauwazamy, jak blisko Weber jest do ozywienia starego ideatu, ktéry wyrazit jego poprzednik,
Rousseau. Dla bohatera Rousseau, Saint-Preux, na przyktad, podczas gdy mndstwo przedmiotéw
szybko przelatywato przez jego oczy, nic nie angazowato jego serca. Tutaj ponownie, 200 lat pdzniej,
widzimy Webera wzywajacego przysztych lideréw do przewodzenia w sposdb angazujacy duchai serce.
Chociaz nie ma prostych odpowiedzi, Weber oferuje nam punkt wyjscia i model rzadzenia. Mogliby$Smy
ustysze¢ Webera wzywajgcego przysztych lideréw do mobilizacji siebie i innych do celowego badania
znaczenia ich (naszych) niespokojnych dziatan i celowego przewodzenia w sposdb angazujacy ludzkiego



ducha. Jego przestanie nadal brzmi prawdziwie. Na przyktad, jak to odzwierciedla ksigzka Renescha i
Defoore'a, The New Bottom Line: Bringing Heart and Soul to Business, znajdujemy wielu autoréw
ponownie apelujgcych o potrzebe przywrécenia ducha, serca i duszy do biznesu. Niedawno
widzieliSmy, ze inni autorzy sg ,bardzo zaniepokojeni” nieustajgcym dazeniem do zysku i wzrostu,
ktére po prostu wymyka sie spod kontroli. Czy nie dziwi nas spostrzezenie George’a (2003): , Kapitalizm
(stat sie) ofiarg wtasnego sukcesu”?.

Karl Marx (XIX wiek): Wezwanie do wytrzezwienia

Pomiedzy Rousseau a czasami Webera inny pisarz, Marks , dzieli sie swoim doswiadczeniem zmian
spotecznych wywotanych przez industrializacje, zadajgc pytanie: ,Ale chociaz atmosfera, w ktorej
zyjemy, cigzy na wszystkich jak sita 20 000 funtéw, czy jg czujesz?”. Podobnie jak paryzanie w opowiesci
Rousseau , wydaje sie, ze wielu wspdtczesnych Marksa nie byto Swiadomych odczuwania ciezaru tej
sity 20 000 funtéw. Drastyczne skutki industrializacji w tym czasie sg odzwierciedlone ponizej.

Z jednej strony, zaczety zy¢ sity przemystowe i naukowe, ktérych zadna epoka ludzkiej historii nigdy nie
podejrzewata. Z drugiej strony, istniejg symptomy rozktadu, znacznie przewyziszajace okropnosci
ostatnich czaséw Cesarstwa Rzymskiego. W naszych czasach wszystko wydaje sie by¢ brzemienne
swoim przeciwienstwem: maszyny, obdarzone cudowng mocg skracania i owocowania ludzkiej pracy,
widzimy, jak gtodujg i przepracowujg ja. Nowomodne Zrddta bogactwa, przez jaki$ dziwny czar,
zamieniajg sie w Zrddta niedostatku; zwyciestwa sztuki wydajg sie by¢ okupione utratg charakteru.
(Marx)

Marksa niepokoito to, co widziat za jego czasdw, a mianowicie, ze podczas gdy , wszystko wydaje sie
brzemienne w swoje przeciwienstwo” , wielu nie odczuwato ciezaru tej sprzecznosci. W
przeciwienstwie do Rousseau, dla Marksa nie byta to kwestia samozadowolenia. Marks argumentowat,
ze to catkowite uzaleznienie burzuazji od wtasnych sukceséw spowodowato, ze stracita ona kontakt i
oderwata sie od sprzecznosci, ktére sama zbudowata. Jakie byly sukcesy burzuazyjnych
przemystowcow, ktére byty tak odurzajgce i jak zostaty osiggniete? ,Burzuazja... stworzyta bardziej
masywne i kolosalne moce produkcyjne niz wszystkie poprzednie pokolenia razem waziete.
Podporzadkowanie sit natury cztowiekowi, maszyny, zastosowanie chemii w przemysle i rolnictwie,
zegluga parowa, koleje, telegrafy elektryczne, oczyszczanie catych kontynentéw pod uprawe,
kanalizacja rzek... Ktéry wczesniejszy wiek miat chocby przeczucie, ze takie sity produkcyjne drzemig w
tonie pracy spotecznej?” (Marx). To tak, jakby Marks nie przyszedt pochowaé burzuazyjnych
przemystowcdw, ale pochwalic¢ i Swietowac ich sukces. W ciggu niecatych 100 lat, poprzez swojg prace
i dziatalno$¢é gospodarczg, stworzyli oni przekonujacy obraz dobrego zycia jako zycia pracy i produkgji.
Praca przemystowcow byta ekscytujaca, poniewaz umozliwiata produkcje wiecej niz to, co wystarczato
na potrzeby. Czynigc to, burzuazyjni przemystowcy byli w stanie odrdznic sie od, jak opisat to Adam
Smith, stuzgcych, ktérzy, jak ,bezczynni goscie... nie pozostawiajg niczego w zamian za swoj3
konsumpcje”. Dla przemystowca byto to po prostu orzezwiajace, aby instrumentalnie stosowa¢ zasady
maszynerii i chemii w tworzeniu swiata nadwyzek. Jednak ich uzaleznienie od tworzenia nadwyzek i
ich absolutna kontrola nad naturg sktonity ich do podporzadkowania wszystkiego swojej woli.
Zauwazamy wzniostg tendencje do upiekszania siebie ,rodzajem konwulsyjnego poczucia wifasnej
waznosci” w petni eksponowana. Ich sukces byt réwniez bardzo szkodliwy. Na przykfad, zamiast skracac
i owocowa¢ ludzka prace, nastepowat jej gtdd i przepracowanie; zrédta bogactwa zamieniajg sie w
zrédta niedostatku; zwyciestwa sztuki sg kupowane za utrate charakteru. Dzisiaj uzaleznienie od wiecej
doprowadzito do niedawnych skandali korporacyjnych i bankowych, takich jak Enron, Arthur Anderson,
Bear Stearns Companies, Inc., Tyco Ltd. i Parmalat . Film, Wilk z Wall Street, w rezyserii Martina
Scorsese, jest kolejnym mrocznym przyktadem rozmiardw wspodtczesnego uzaleznienia od czego$
wiecej. W obliczu naszych spotecznych uzaleznien Marksa mozna ustysze¢ jako wygtaszajgcego



praktyczny apel: ze nadszedt czas, aby wszyscy wytrzezwieli i ,,stawili czota trzezwym zmystom swoim
rzeczywistym warunkom zycia i swoim rzeczywistym relacjom z ludzmi”. Wedtug Marksa osoby
uzaleznione nie sg w stanie zrozumieé rzeczywistych warunkdéw swojego zycia, poniewaz sg zbyt zajete
byciem pijanymi. W swoim pijackim odretwieniu i pysze pocieszajg sie w sposdb, ktdry odmawia im
mozliwosci skonfrontowania sie z rzeczywistymi warunkami ich prywatnych decyzji i wyboréw. Marksa
mozna ustysze¢ jako mowigcego, ze integracja wszystkich pieciu elementéw praktycznej madrosci,
sformutowanych przez Arystotelesa, i zdolnos¢ do dziatania w oparciu o rozum spoteczny, wymagataby
najpierw od przysztych lideréw stworzenia warunkéw trzezwosci. Czyz nie jest odkrywcze ustyszeé, jak
Philippine Centre for Islam and Democracy (PCID) wzywa do ,trzezwosci i pokojowego rozwigzania” w
2013 r., posrod gwattownych staré¢ miedzy sitami Moro National Liberation Front a sitami rzagdowymi?

Mysli koncowe

Patrzac w strone roku 2050, z sejsmicznymi zmianami spotecznymi, ekonomicznymi i politycznymi,
ktére bedg nadal spadaé na nasze gtowy, istnieje wazna i pilna potrzeba podtrzymywania zywej
rozmowy na temat dziatania w oparciu o prywatny rozum i rozum spoteczny. Biorac pod uwage nasze
obecne realia, istnieje wieksza potrzeba przywddztwa fronetycznego i praktycznej madrosci, ktére
poprowadzg nas Sciezkg dziatania i dobrego zycia. Istnieje wieksza potrzeba zorientowania sie na
ludzkie wybory z myslg zaréwno o dobru zbiorowym, jak i ludzkim. Zamiast spac za kierownicg ze
swoimi sprzecznosciami spotecznymi (Rousseau: wezwanie do przebudzenia) lub by¢ odurzonym
natogami swoich czaséw (Marks: wezwanie do wytrzezwienia) lub byé napedzanym niespokojna
aktywnoscig (Weber: wezwanie do zbadania znaczenia wtasnych niespokojnych dziatan), kluczowa
cechg przywddczg, ktéra definiowata historie tych uczonych, byto to, ze byli gteboko zaniepokojeni
erozjg charakteru spotecznego i duszy swoich spotecznosci. Patrzac w przysztosé, co by sie stato, gdyby
jednostki (liderzy czy nie) postanowili nie przejmowac sie tym, co widzg? Co by sie stato, gdyby liderzy
postanowili nie wptywa¢ na swoje spotecznosci i nie mobilizowac ich do rozwigzania problemu
prywatnego rozumu i poczynienia postepéw w wyzwaniu dziatania na podstawie rozumu spotecznego?
Czy nie mielibysmy racji, przewidujgc, ze nadal bedziemy mie¢ te samg fragmentacje spoteczng
(umieranie z zimna od wewnatrz), ktérej jestesmy Swiadkami dzisiaj i ktérej bylismy swiadkami od XVIII
wieku? Brown trafnie to sparafrazowat: ,szalefstwem jest robienie wcigz tego samego, ale
oczekiwanie innych rezultatow”. Czy nie nadszedt czas, aby zakoriczyé to szaleristwo?

Obywatelstwo geopolityczne 2050: od totalitarnego etatyzmu do ideologii poliarchicznych

Swiat do$wiadczyt w ciggu ostatnich dwdch dekad medialnych i technologicznych postepéw, ktére w
konsekwencji zachwiaty paternalistycznymi ideologiami przywédztwa i byty Swiadkami agitacji
obywateli na rzecz zréznicowanych i rozproszonych form przywddztwa. Aby zrozumie¢ te obecne i
przyszte trendy, ten rozdziat daje przeglad minionych rezimodw, jak uksztattowaty one terazniejszos¢ i
w pewnym stopniu z géry okreslity przyszte trajektorie w geopolityce i obywatelstwie.

Historyczne, terazniejsze i przyszte

Trudna i niedoskonata nauka przewidywania moze by¢ nieunikniona, poniewaz ludzki duch zawsze
dazy do odkrycia tego, co przyszto$é przyniesie ludzkosci. To wpatrywanie sie w przyszto$é zostato
wzmocnione przez technologie, badania naukowe, trendy historyczne i obecne. Zauwazamy, ze
zarowno trendy obecne, jak i historyczne dajg silne wskazniki co do przysztych mozliwosci. Od
niepamietnych czaséw istniato bezprecedensowe ludzkie pragnienie wyzwolenia sie od
scentralizowanych rezimdw i stworzenia wielu osrodkéw wtadzy, co zostanie wyjasnione w ponizszej
sekcji poswieconej dyskusji na temat trenddéw historycznych. Te poliarchiczne i liberalno-
demokratyczne trendy, ktdre silnie rozwinety sie w ciggu ostatnich kilku dekad, beds nadal
obowigzywac do 2050 r. Obecne i przyszte postepy technologiczne, ktére pomogty zwiekszy¢ ducha



indywidualizmu, prawdopodobnie pomogg i utrzymajg takie liberalne trendy (Future Timeline, 2014).
W naszym dazeniu do przewidzenia przysztych mozliwosci w potowie XXI wieku, sekcja ta przedstawia
perspektywe historyczng opartg na pojeciu ,pokaz mi ludzi, ktérzy nie znajg swojej historii, a ja pokaze
ci ludzi, ktorzy nie wiedzg, dokad zmierzajg”. Przysztos¢ Swiata jest nierozerwalnie powigzana z jego
przesztoscig. Dalsze trendy w polityce, gospodarce i edukacji sg nastepnie analizowane pod katem
zmieniajgcych sie kontekstéw i implikacji przywddztwa dla przysztosci. Ponadto zauwazono, ze
strategie rozwoju przywddztwa, w szczegdlnosci rola edukacji demokratycznej w kontekstach
edukacyjnych, mogg by¢ instrumentalne dla zréwnowazonego liberalno-demokratycznego ustroju
politycznego, pomagajgc tym samym sprostacé globalnym wyzwaniom i zaspokoi¢ przyszte potrzeby
obywateli.

Metodologia

Starajgc sie przewidzie¢ przysztosé polityczng w 2050 r., oparliSmy nasze przewidywania na
historycznych i niedawnych trendach w demokracji, gospodarce i edukacji. Przeglad globalnych
historycznych trendéw w systemach politycznych wskazuje na utrzymujacy sie trend wzrostu od
reziméw totalitarnych do demokracji, a w pewnym stopniu w kierunku liberalnej demokracji, zwanej
rowniez poliarchig. Przeprowadzono rdéwniez analityczny przeglad istniejgcej literatury i
niepublikowanych danych na temat wspdtczesnych kontekstéw przywddztwa, aby pokazac
pojawiajgce sie trendy, szczegdlnie w ekonomii i edukacji, tak aby zapewni¢ wglagd w przysztosé.
Korzystajac z danych Banku Swiatowego o PKB i wskaznikach wzrostu populacji oraz innych wtérnych
zrédtach danych, byliSmy w stanie dokona¢ uczciwych przewidywan na rok 2050.

Trendy Historyczne: od totalitaryzmu do demokracji

Najbardziej znanymi systemami politycznymi na sSwiecie byty monarchia, feudalizm, absolutyzm,
imperializm, demokracja i komunizm . Niektdre z powigzanych z powyzszym systemdw politycznych
obejmowaty oligarchie, teokracje i arystokracje. Nalezy pamietac, ze kazdy z systeméw politycznych
rozwinat sie z potrzeb i zwigzanych z nimi zmagan ludzi w danym czasie i w ten sposdb uksztattowat
nature obywatelstwa w kazdej epoce. Te trendy historyczne pomagajg wyjasnic terazniejszos¢, a takze
malujg obraz tego, jak bardzo systemy polityczne zmienity sie na przestrzeni lat i jaki bedzie mozliwy
wptyw, gdy spojrzymy dalej w przysztosé.

REZIMY TOTALITARNE W HISTORII SWIATA

Jednym z najpowszechniejszych systeméw politycznych w Europie i Japonii byt feudalizm. Feudalizm
rozwingt sie po upadku i rozpadzie Cesarstwa Rzymskiego okoto 500 r. n.e. Feudalizm zrodzit sie z
potrzeby odparcia germanskich najezdzcéw, ktorzy napadali na ostabione miasta Europy Zachodnie;j.
Krol, ktéry posiadat duzo ziemi, przydzielat cze$é tej ziemi poteznym lordom w zamian za ich lojalnosé.
Lordowie stawali sie wasalami kréla. Z kolei ci lordowie wydawali cze$¢ ziemi mniejszym lordom, ktérzy
z kolei przydzielali cze$¢ rycerzy, ktérzy stali sie bezposrednimi wtascicielami ziemi, chtopow i
mieszkancéw miasta na danym obszarze. W ramach tego systemu kazdy miat okreslone miejsce w
spoteczenstwie . System feudalny uderza podobiedstwem do niektdrych afrykanskich systemoéw
politycznych, szczegdlnie w sposobie, w jaki sie rozwijaty. Silniejsze plemiona czesto wchtaniaty stabsze,
aby chronic sie przed innymi wrogimi armiami inwazyjnymi. Stabsze plemiona otrzymywaty ziemie i
bydto w zamian za lojalnosc¢. Krélowie, ktérzy stosowali te metode, czesto stawali sie bardzo potezni i
czesto byli ostatnimi krélami, ktérzy stawili czofa inwazyjnym osadnikom kolonialnym w XIX wieku. Dla
swoich doradcéw krél otaczat sie wodzami, ktérzy pochodzili ze szlachty. Starsi mezczyzni czesto
pochodzili z gminu. Wojsko sktadato sie ze wszystkich zdolnych mezczyzn .



MONARCHIE

System polityczny monarchii jest jednym z najwczesniejszych i nadal przetrwat w niektérych czesciach
Swiata, ale z duzo zmniejszonymi uprawnieniami. Wiadomo, ze monarchia, w ktérej rzad jest pod
kontrolg jednego poteznego przywddcy, rozwineta sie silnie jako system polityczny w Europie,
niektdrych czesciach Chin, Indii, Afryki i Ameryki Potudniowej. W starych cywilizacjach najsilniejszy
wojskowy czesto zostawat krélem. Mozna zauwazyé, ze niektdrzy krélowie i krélowe odgrywali
podwdjna role, wykonujac obowigzki religijne, zyskujac w ten sposdb boskie prawo do rzadzenia. Po
epoce osSwiecenia, ktdra osiggneta punkt kulminacyjny w poszukiwaniu demokratycznych systemow
politycznych, wiekszo$¢ monarchow na catym swiecie doswiadczyta zmniejszenia swojej wtadzy lub
przejecia jej w politycznej walce z obywatelami kraju. Pomimo stabngcego panstwa monarchii, mozna
zauwazy¢, ze istnienie jednego systemu partyjnego w niektérych krajach potajemnie stuzyto miejscu
monarchii absolutnych. Pojawienie sie ,dozywotnich prezydentéw” w niektdrych krajach
przypominato tajne monarchie absolutne. W Chinach ich cesarze roscili sobie boskie prawo do
rzgdzenia. Mowi sie, ze dynastia przetrwa dtuzej, o ile bedzie miata dobre rzady. Kiedy dynastia
naduzywata swojej wtadzy, a jej wptywy malaty, obywatele interpretowali to jako brak niebiarskiego
mandatu, a zatem inny silny przywddca powstanie, aby ustanowié¢ nowg dynastie. W catej historii Indii,
Imperium Maurjéw jest dobrym przyktadem systemu monarchicznego. Miato sztywny scentralizowany
rzad i sprawng biurokracje zarzgdzang przez urzednikow rzagdowych. W Rzymie, Imperium Rzymskie
rzadzito catymi Wtochami, podbito potudniowg Europe i Azje Mniejsza, ale kulminacjg byty wojny
domowe, ktére doprowadzity do zamordowania Juliusza Cezara w 48 r. p.n.e. W s$redniowieczu
europejscy krélowie i szlachta walczyli z supremacjg Kosciota rzymskokatolickiego. W Anglii i Francji
krélowie zaczeli wzmacnia¢ i centralizowaé swojg wtadze oraz ogranicza¢ kosciét. Walki, ktére
obejmowaty rowniez mianowanie biskupdw w niektdrych krajach, doprowadzity do powstania paristw
narodowych w ramach réznych systemdéw politycznych. W Hiszpanii, Anglii, Francji, Austrii i Rosji
ustanowiono monarchéw absolutnych. Hiszpania w latach 1500. stata sie poteznym panistwem dzieki
dwém kolejnym monarchom absolutystycznym, mianowicie Karolowi V i jego synowi Filipowi Il. W
Rosji Piotr Wielki i Katarzyna Wielka stosowali srodki autokratyczne, aby rozszerzy¢é wptywy Rosji. W
latach 1600. Karol | z Anglii byt monarchg absolutystycznym, ktéry rzadzit dekretami. Karol | zostat
pozZniej zdetronizowany przez parlament kierowany przez Cromwella. Angielska ustawa o prawach z
1688 r. miata zapewni¢ zwierzchnictwo parlamentu nad monarchig. We Francji protestanci i katolicy
rozdarli kraj pod koniec lat 1500. poprzez walki, a w latach 40. XVII wieku kardynat Richelieu pomagt
krélowi Ludwikowi XIV przeja¢ wtadze absolutng. Rzadzit przez wiele lat i byt znany jako ,Krdl Storice”
i zostat nazwany przedstawicielem Boga na ziemi przez Jacques'a Bousseta. W Swiecie islamskim
dobrym przyktadem monarchii absolutystycznej byt suttan osmanski Sulejman, ktdrego czesto
postrzegano jako doskonatego wtadce znajgcego sie na sprawiedliwosci. Jego wspdtczesnym byt trzeci
Nughal, cesarz Indii Akbar Wielki, ktéry wstapit na tron w 1556 roku. Akbar zyskat podziw zaréwno
Hinduséw, jak i Muzutmandw dzieki skutecznej instytucjonalizacji biurokracji. W Afryce Tshaka Zulusa
mozna uwazac za jedng z monarchii absolutystycznych XVIl-wiecznej Afryki .

IMPERIALIZM

Nowoczesny imperializm rozwinat sie po rewolucji przemystowej, a jego pierwotng przyczyng byto
otwieranie nowych rynkéw, a takze zaspokajanie popytu na surowce . Imperializm objawit sie, gdy silne
narody podbity stabsze i zdominowaty ich zycie gospodarcze, polityczne i kulturalne. Imperializm w XIX
wieku objawit sie w kolonizacji Afryki, Indii i obu Ameryk przez niektére kraje europejskie. Oproécz
poszukiwania surowcéw i nowych rynkéw, niektére powody kolonizacji zrodzity sie z dumy narodowej,
poniewaz niektére mocarstwa europejskie staraty sie wykorzysta¢ swojg wtadze i prestiz. Jednym z
godnych uwagi rezultatéw kolonializmu byto potaczenie kultur. Oswieceniowe idee sprawiedliwosci



spotecznej i wolnosci pdzniej odmtodzity kolonie, co doprowadzito do rewolucji politycznych,
ostatecznie obalajgc kolonializm na okupowanych obszarach. Zauwazono réwniez, ze wysitki
industrializacyjne w panstwach kolonialnych doprowadzity pdzniej do radykalnych zwigzkow
zawodowych wspieranych przez marksistowskie i leninowskie ideaty socjalistyczne, gdy robotnicy
agitowali za sprawiedliwoscig, réwnoscig i zmianami politycznymi.

KOMUNIZM

W Rosji Wtodzimierz I. Lenin i L. Trocki poprowadzili bolszewikéw znanych jako socjalistyczni
rewolucjonisci przeciwko carowi Mikotajowi Il i zwyciezyli. Jednakze twierdzi sie, ze wtadza przejeta od
monarchii zostata pdzniej skoncentrowana w partii komunistycznej, a obywatele zostali w rezultacie
brutalnie zmuszani, aby przestrzegac¢ jednopartyjnego systemu panstwowego. Za Jézefa Stalina Rosja
stata sie jeszcze bardziej totalitarna. Rzad kontrolowat wszystko w tym, co mozna by okresli¢ jako
gospodarke nakazowa. Wiekszos¢ afrykanskich rewolucji przeciwko kolonializmowi byta wspierana
przez Rosje zardwno ideologicznie, jak i militarnie, sytuacja ta ujawnita sie w tworzeniu
jednopartyjnego etatyzmu po uzyskaniu niepodlegtosci, przypominajgcego systemy polityczne w Rosji.
Mozna zauwazyé, ze rewolucja komunistyczna w Afryce niekoniecznie byta powstaniem klasy
robotniczej przeciwko burzuazji, ale ludu przeciwko represyjnemu rzagdowi imperialnemu. Chociaz
socjalizm byt uzywany jako punkt zborny, to nacjonalizm stawit czota kolonializmowi i doprowadzit do
jego upadku. W Chinach byto tak samo, gdzie biedni chtopi walczyli z panstwem imperialnym, co
doprowadzito do ustanowienia komunistycznych Chin pod przewodnictwem chiniskiej partii
komunistycznej kierowanej przez Mao Zedonga . Mozna zauwazy¢, ze w komunizmie, a w konsekwencji
w gospodarce nakazowej, panstwo w wiekszosci przypadkédw stosowato absolutyzm, a prawa
obywateli do samostanowienia, rownosci i sprawiedliwosci byty pomijane. Wiekszos¢ kolonii, ktére
wykorzystywaty socjalizm i komunizm jako punkt zborny, potknety sie o to samo doswiadczenie rzgdéw
totalitarnych, w ktérych panstwo starato sie kontrolowa¢ kazdy aspekt zycia obywatela.

POWSTANIE DEMOKRACII

Demokracja zaczeta zdobywac popularnos¢ w Europie juz na dtugo przed 1215 r. n.e. w Anglii, gdzie na
przyktad szlachta zmusita kréla Jana do podpisania Wielkiej Karty, ktéra miata byé znana jako Magna
Carta, pewnego rodzaju prawo konstytucyjne, uznajgce ich prawa jako wtascicieli ziemskich, obywateli
Anglii i poddanych kréla .Dopiero po epoce oswiecenia, w 1688 r. miata miejsce Chwalebna Rewolucja
Anglii, ktéra zmierzata w kierunku czesciowej demokracji. W 1776 r. kolonie amerykanskie ogtosity
niepodlegtos¢ od Anglii i szybko wzorowaty swoje ideaty demokratyczne na myslicielach
oswieceniowych. W 1789 r. nastgpita rewolucja francuska, a w latach 90. XVIII w. i na poczatku XIX w.
rewolucja w Ameryce tacinskiej. Demokracja byta nadal czesciowo praktykowana. Po drugiej wojnie
Swiatowe] wiekszos$¢ czesci Japonii, Europy i obu Ameryk nadal praktykowata jakas forme demokracji.
W Afryce XX wiek byt Swiadkiem wyzwolenia wszystkich krajéw spod imperialnych rzadéw
kolonialnych. Od tego czasu kontynent byt $wiadkiem czesciowych i zmiennych demokracji .
Zauwazono, ze w drugiej potowie XX wieku demokracja stata sie zjawiskiem globalnym. Liczba ludnosci
Swiata zyjacej w demokracji stale rosta wraz z kolejnymi falami demokracji, z ktérych niektére wigzaty
sie z wojnami. Upadek Zwigzku Radzieckiego, a nastepnie jego niepodlegtych republik dazacych do
liberalizacji i demokratyzacji swoich systeméw rzaddw w latach 90. XX wieku niewatpliwie zwiekszyt
liczbe krajéw klasyfikowanych jako demokratyczne. Nalezy zatem zauwazyé, ze kraje liberalno-
demokratyczne powszechnie akceptujg réwniez demokracje nieliberalne . Jak przedstawiono w
Freedom House (2014), szersza akceptacja wolnych i czesciowo wolnych krajow, ktdre sg postrzegane
jako nalezgce do demokratycznej wspdlnoty narodéw, sama w sobie poszerzyta koncepcje demokracji.
Trendy w demokracji nadal pokazujg staty wzrost liberalnych demokracji, a wzrost ten z pewnoscia
znacznie wzrosnie do 2050 r., szczegdlnie w Swietle postepu technologicznego i drastycznie wptynie na



postrzeganie przez obywateli tego, co stanowi moralne i skuteczne przywddztwo. W nastepnej sekgcji
omawiamy pojecie poliarchii jako najbardziej prawdopodobnego i moralnego sposobu rzadzenia.

POLIARCHIA JAKO ALTERNATYWA XXI WIEKU

Jak zauwazono powyzej, wzrost liczby demokracji (ilosci) z kolei doprowadzi do poliarchii, poniewaz
obywatele poszukujg jakosci w demokratycznym zarzadzaniu. Kierujac sie ,,wyborem” jako mantrg,
poliarchia jest demokratycznym paradygmatem, ktdéry dazy do wzmocnienia pozycji jednostek i
spotecznosci w sposdb, w jaki ani one (jednostki lub spotecznosci), ani panstwo nie dominujg nad soba.
Jednym z przekonujacych argumentéw za demokratyzacjg jest teoria pokoju demokratycznego lub
pacyfizm demokratyczny . Ta teoria Kanta gtosi, ze liberalne demokracje prawie nigdy nie toczg ze sobg
wojny. Powszechnie uwaza sie, ze liberalne demokracje czesto majg tendencje do stosowania
demokracji i arbitrazu w stosunkach miedzy sobg, a inni uwazajg réwniez, ze odpowiedzialno$é paristw
demokratycznych czesto zmusza przywodcow do mniejszego prawdopodobienstwa uzycia sity. To
twierdzenie moze by¢ problematyczne dla niektdrych w swietle wojen, ktére byty prowadzone przez
niektére demokracje na Bliskim Wschodzie, czasami wbrew szerszej opinii publicznej w ich polityce.
Poniewaz liberalna demokracja jest postrzegana jako prawdopodobnie przynoszgca pokdj, jej ideologia
znalazta uznanie w wielu rewolucjach, jak miato to miejsce w ostatnim ¢wieréwieczu XX wieku , co
doprowadzito do redukcji krajow klasyfikowanych jako niewolne. Panstwa narodowe, ktére sg
klasyfikowane jako wolne i czesciowo wolne, sg bardziej liberalne i przewiduje sie, ze do 2050 r. ich
liczba wzrosnie facznie do 85%. Reinhold Niebuhr cytowany w Crick (2002) powiedziat kiedys, ze
,sktonno$¢ cztowieka do sprawiedliwosci umozliwia demokracje; ale zdolno$¢ cztowieka do
niesprawiedliwosci sprawia, ze jest ona konieczna”. W wiekszosci cze$ci swiata demokracja jest
postrzegana jako jedyny etyczny sposdb rzadzenia, a wszelkie odstepstwa prawdopodobnie beda
postrzegane jako brak zaréwno legitymacji, jak i standardowej formy spoteczenstwa ludzkiego. Wraz z
prognozowanym wzrostem liczby ,, wolnych” paistw do 2050 r. gtéwnym trendem wsrdd powstajgcych
i zmiennych demokracji bedzie wiekszy wysitek na rzecz ustanowienia solidnych instytucji
demokratycznych przed poktadaniem wiary w polityce partyjnej i osobach sprawujgcych wtadze.
Zgodnie z ideologiami poliarchicznymi, wolno$¢ bedzie oznacza¢ wiecej w kategoriach swobdd
indywidualnych niz tylko organizowanie wolnych i uczciwych wybordw raz na cztery lub piec lat.

Trendy Polityka: Obywatele domagajacy sie swoich praw

Wiekszo$¢ panstw narodowych ma dtugg historie biednych i uciskanych ludzi organizujacych sie w celu
domagania sie swoich praw lub zyjacych w upadajgcych panstwach i chwiejnych demokracjach.
Demokracja totalitarna czesto zakorzenia sie w formach nielegalnosci, gdzie panistwo, pod pozorem
suwerennosci lub tyranskiej wiekszosci, brutalizuje mniejszos¢ i jednostke. Taka demokracja jest
charakteryzowana jako ,wszystko dla panstwa, od panstwa i przez panstwo” (Polyarchy Organisation,
2003). Pomimo razgcego naruszania praw cztowieka, takie panstwa narodowe nadal twierdzg, ze sg
demokratyczne. W wiekszos$ci rozwijajagcego sie Swiata obywatele pozostajg uwiezieni z pustym
stowem ,,demokracja”. Pod koniec XX wieku i na poczatku XXI wieku nastgpito stopniowe odejscie od
podejs¢ przywddczych, ktére polegaty gtdwnie na ,,silnym cztowieku” lub ,wielkim cztowieku” narodu,
wzorowanych na bezwarunkowej ulegtosci , na rzecz form o charakterze poliarchicznym. Poliarchia
moze by¢ najlepsza alternatywa dla wiekszosci spotecznosci, ktére sg w duzej mierze podzielone ze
wzgledu na pochodzenie etniczne . W wiekszosci panstw narodowych upadki gospodarcze i polityczne
mozna w duzej mierze powigzac z porzadkiem niepoliarchicznym i poddaniem sie irracjonalnosci lub
Slepemu postuszenstwu decyzjom innych, co czesto zaprasza do wszelkich rutynowych dziatan
reziméw totalitarnych . Wielu obywateli swiata, ktorzy zyli w upadtych i upadajacych panstwach, fatwo
utozsamitoby sie ze stowami Kropotkina, ktére, cho¢ wydajg sie anarchistyczne, sg klasycznym
wskaznikiem irytacji naduzyciami panstwa w totalitarnym etatyzmie. Kropotkin cytowany w Freedom



Press (1897) skomentowat w nastepujgcy sposob: ,,Albo paristwo na zawsze, miazdzgce zycie jednostki
i spotecznosci, przejmujace wszystkie dziedziny zycia ludzkiego... albo zniszczenie panstw i nowe zycie
zaczynajgce sie od nowa w tysigcach osrodkdw na zasadzie zywej inicjatywy jednostki i grup oraz
wolnej umowy, wybédr nalezy do ciebie” . Twierdzenie Kropotkina przedstawia silny poglad na rzecz
wolnosci jednostki, a przewiduje sie, ze bedg one dalej rosty w potowie XXI wieku ze wzgledu na postep
technologiczny, jak wspomniano wczesniej. W ponizszej sekcji omdwiono obecne trendy w
obywatelstwie i ich wptyw na praktyki przywddcze do roku 2050.

PRZYSZtY OBYWATEL

Wiek temu obywatele byli w duzej mierze niewyksztatceni. Wtadcy czesto mieli monopol na
informacje, a przywddcy czesto zadali lub wymuszali postuszenstwo bez zadawania pytan (Totstoj,
1894).

W XXI wieku, kiedy media i technologia zrewolucjonizowaty nowoczesng demokracje, takie formy
przywddztwa na kazdym poziomie staty sie przestarzate, a zakorzenito sie wieksze zapotrzebowanie na
przywédztwo wspdtdzielone. Swiat w ostatniej dekadzie do$wiadczyt postepu medialnego i
technologicznego, co w konsekwencji zachwiato paternalistycznymi ideologiami przywddztwa,
skutkujac wiekszym pragnieniem zrdéznicowanych i rozproszonych form przywédztwa. Te pojawiajgce
sie trendy zostaty czesciowo przyspieszone przez globalne i lokalne zgdania spotecznosci zaréwno w
Swiecie polityki, jak i biznesu. W technologii, mozliwo$¢ dostepu do istotnych informacji online i
mozliwos$¢ korzystania z réznych narzedzi technologicznych oznacza, ze wiekszos¢ obywateli moze
pozycjonowac sie jako producenci informacji i produktow w sposdéb, ktéry czyni ich wptywowymi na
status quo. Znaczace przyktady mozna znalez¢ w fotografii, dziennikarstwie niezaleznym, prywatnych
dochodzeniach i wymianie informacji wywiadowczych, komentarzach politycznych i blogowaniu oraz
narzedziach do samodiagnozy w sSwiecie medycznym. Zrdznicowane wykorzystanie technologii w
przysztosci wzrostoby wyktadniczo w 2050 r., a wiekszo$¢ obywateli bytaby w stanie uzyska¢ dostep
nawet do przenosnych tomograféw komputerowych.

DEMOGRAFIA

Pomimo zauwazalnego spadku wspétczynnika dzietnosci w ciggu ostatnich 60 lat szacuje sie, ze w 2050
r. na planecie bedzie zyto okoto 9,4 miliarda ludzi, co stanowi ponad 30% wiecej niz obecnie, a
wiekszo$¢ z nich bedzie mieszkaé w miastach i na obszarach miejskich. W dazeniu do liberalnych
proceséw demokratyzacji we wspétczesnej Afryce Ake zauwazyt, ze zjawisko to jest w duzej mierze
zjawiskiem miejskim. Biorgc pod uwage, ze wieksza czes¢ populacji w Afryce, na przykfad, znajduje sie
na obszarach wiejskich, stwarza to problem dla rozwoju demokratycznego obywatelstwa, w ktérym
ludnos¢ wiejska jest czesto zastraszana i podporzadkowana terrorowi panstwowemu, co widaé¢ w
niektérych krajach podczas kampanii wyborczych. Globalny trend, ktéry przewiduje, ze do 2050 r.
wiecej oséb bedzie mieszka¢ w miastach i miasteczkach, oznacza wiekszg swiadomosé polityczng i
aktywizm wsréd obywateli. Szacuje sie ponadto, ze w 2050 r. kraje takie jak Nigeria bedg tak samo
zaludnione jak Stany Zjednoczone, a niektére kraje rozwijajace sie, takie jak Etiopia, przescigng
rozwiniete kraje Europy, takie jak Niemcy i Wielka Brytania. Pomimo pozostawania stosunkowo
biednymi w przeliczeniu na mieszkanca, podwojenie niektérych populacji w wiekszosci krajéow
rozwijajgcych sie prawdopodobnie zwiekszy ich gospodarki w kategoriach konkurencyjnych w obliczu
w duzej mierze starzejgcej sie populacji Europy . Na przyktad prognozuje sie, ze populacja pracujgca w
Rosji i Japonii zmniejszy sie odpowiednio o0 31% i 37% do 2050 r. Niemcy odnotujg spadek o 24%,
podczas gdy w wiekszosci innych czesci Europy prognozuje sie spadek 0 29%. W Stanach Zjednoczonych
dowody przedstawiajg boomerdw na skraju przejscia na emeryture, a takze w gorszym stanie zdrowia
niz ich poprzednicy. Takie trendy bedg miaty daleko idace konsekwencje dla dtugu suwerennego,



gospodarki i konkurencyjnosci i niewatpliwie bedg swiadkami marginalnych lub znaczacych zmian
witadzy w obliczu gospodarek wschodzacych. Obraz geopolityczny, ktéry jest czesto podtrzymywany
przez wptywy ekonomiczne, prawdopodobnie przesunie sie w kierunku zréznicowanej perspektywy, w
ktérej wczesniej stabe gospodarki wytonig sie, aby wywrzec¢ pewien wptyw lub rozbijg sie, tworzac
wiele blokéw regionalnych, aby odzwierciedli¢ te nowe wydarzenia. Poniewaz Chiny majg by¢
najwiekszg gospodarkg swiata w 2050 r., a wiele innych mato znanych gospodarek zyska wptywy
ekonomiczne, przyszli liderzy organizacji takich jak ONZ i jej Rada BezpieczefAstwa, MFW i Bank
Swiatowy, znajda sie pod ogromna presjg ze strony innych obywateli $wiata, aby zreformowaé swoje
konstytucje polityczne w potowie XXI wieku. W duzej mierze bedzie to spowodowane zmianami
demograficznymi, rewolucjami technologicznymi i zmieniajgcymi sie realiami gospodarczymi, jak
oméwiono powyzej.

MULTIKULTUROWOSC

Autorytarne wartosci w obywatelstwie czesto dgzg do homogenizacji heterogenicznych mas, podczas
gdy podejscie demokratyczne czesto dazy do bycia wielokulturowym, inkluzywnym i tolerancyjnym
wobec innych pogladéw. W potowie XXI wieku bedziemy swiadkami wiekszego przyjecia pluralizmu w
ideach. Zauwazono, ze wiekszos¢ wysitkdw na rzecz demokratyzacji, szczegdlnie w krajach
rozwijajgcych sie, nie powiodta sie w duzej mierze z powodu braku doswiadczenia obywateli w
dyskursie publicznym i tradycyjnego polegania na paternalizmie panstwa. Jest to status quo, w ktérym
wszystko staje sie dla panstwa, od panstwa i przez panstwo. Wraz z prognozowanym wzrostem
poziomu wyksztatcenia w tych gospodarkach do 2050 r. i wyzszym poziomem uczestnictwa w polityce
gtéwnie populacji miejskich, prawdopodobnie rozwinie sie bardziej liberalny demokratyczny ustréj
wspierany rowniez przezwzmocnienie dzieki technologii. Tradycyjne media zostang rozdrobnione i
zréznicowane do 2050 r. (Future Timeline, 2014). Tradycyjna rola inteligencji i elity politycznej,
polegajaca na probie sttumienia obywateli w kulturze ,nie widze zta, nie stysze zta i nie méwie zta”,
zmniejszy sie i okaze sie trudna do wyegzekwowania, poniewaz obywatele, szczegdlnie w krajach
rozwijajgcych sie, wykorzystujg technologie w dobrym celu, a takze przejdg od zaufania politykom
sprawujgcym wiadze do poszukiwania silniejszych instytucji, ktére mogg pociggnac przywddcéw do
odpowiedzialnosci. W naszym obecnym sSwiecie panstw narodowych obywatelstwo jest tatwo
rozumiane w odniesieniu do statusu . Wptyw globalizacji i ruchéw ludnosci na catym swiecie sprawi, ze
powigzania miedzy jednostka a panstwem narodowym stang sie znacznie bardziej problematyczne, co
bedzie miato oczywiste implikacje dla konstrukcji wielu tozsamosci, a wielokulturowe pojecia
przynaleznosci bedg znacznie powszechniejsze

TRENDY GOSPODARCZE: ZMIENIAJACY SIE WZROST I SItA WPLYWU

Przewiduje sie, ze gospodarki wschodzgce, gtéwnie Afryki i Azji, znacznie zwiekszg swoje PKB, poniewaz
nadal wykazujg silniejszy potencjat wzrostu w pordéwnaniu z gospodarkami rozwinietymi Europy i
Ameryki. W latach 70. sredni wzrost na rynkach rozwinietych wynosit ponad 3% i ulegt stagnacji do
okoto 1% w 2014 r. i przewiduje sie, ze utrzyma sie w latach 40. XXI wieku, podczas gdy rynki
wschodzace odnotowaty staty wzrost ze Sredniego wzrostu na poziomie 1% w latach 70. XX wieku do
okoto 2% obecnie i przewiduje sie, ze przekroczy 2,5% w latach 40. XXI wieku . Przewiduje sie, ze
globalny wzrost gospodarczy w latach 2050. bedzie napedzany przez gospodarki wschodzgce. Te
prognozy prawdopodobnie sie spetnig, jesli nie bedzie wyniszczajgcych wojen spowodowanych
czesciowo pacyfistycznymi ideatami w obliczu wzrostu liberalnych demokracji, jak omdéwiono powyzej,
i ze te gospodarki wschodzace bedg nadal prowadzi¢ przyjazng polityke korzystng zaréwno dla
lokalnych, jak i miedzynarodowych inwestoréw. Nalezy zauwazyé, ze wiekszos¢ aktywnosci
gospodarczej na rynkach wschodzacych bedzie napedzana gtdwnie przez nowe technologie, ktére do
niedawna nie byty dostepne dla tych gospodarek. Demokracja jako czynnik umozliwiajgcy pokdj i rzady



prawa réwniez okaze sie kluczowa dla zréwnowazonego wzrostu w latach 2050., co oznacza, ze
przywoédcy naroddw, ktérzy nadal prowadzg nieliberalng i totalitarng polityke wobec swoich obywateli,
nie tylko doprowadzg do deprecjacji swoich gospodarek, ale najprawdopodobniej stang w obliczu
moralnej izolacji od w duzej mierze liberalnego globalnego przywddztwa. Tradycyjne sposoby pracy
ulegna drastycznej zmianie, poniewaz coraz wiecej pracodawcow i rzagddw znajdzie sposoby na dostep
do zagranicznej wiedzy fachowej, ktora wczesniej byta niedostepna z powodu stabych technologii.
Takie trendy prawdopodobnie przyniosg dalsze korzysci infrastrukturze, kapitatowi i wzrostowi wiedzy
w gospodarkach wschodzgcych. Wzrost dochodu na mieszkarica z kolei poprawi site nabywczg
gospodarstw domowych i pobudzi dalszy wzrost w kluczowych obszarach, takich jak edukacja i
zdrowie. Jak pokazano na globalnych trendach sredniego wzrostu PKB na mieszkarica w poréwnaniu
ze Srednim wzrostem populacji ,zauwazono, ze pomimo wzrostu populacji w gospodarkach
wschodzgcych ich wzrost PKB jest ukierunkowany na znaczny, a zatem prawdopodobnie zrGwnowazy
negatywy zwigzane ze wzrostem populacji. Takie trajektorie rozwoju gospodarczego pomoga w dalszej
poprawie jakosci demokracji w tych regionach. Postep w rzgdach demokratycznych bedzie swiadkiem
przejscia od w duzej mierze republikanskich form demokracji, ktére zachecajg do uczestnictwa i gtosu,
do bardziej poliarchicznego systemu, ktéry promuje indywidualne wolnosci i wybér. Afryka z jej
obecnym udziatem najszybciej rozwijajacych sie krajéw stopniowo wyjdzie ze swojej niejasnej
przesztosci, aby stac sie konkurencyjnym regionem gospodarczym.

TRENDY EDUKACYJNE: ROZWOJ DEMOKRATYCZNYCH LIDEROW NA PRZYSZtOS$€

Arystoteles cytowany w Harber (1995) zauwazyt kiedys, ze ,bezuzyteczne jest, aby najbardziej
korzystne zasady spoteczenstwa byty w petni akceptowane przez wszystkich cztonkéw ustroju, jesli
jednostki nie zostang przeszkolone i nie bedg miaty uksztattowanych swoich nawykéw dla tego ustroju”
. Zauwazono, ze niektdre z upadajacych panistw Swiata majg liberalne konstytucje na papierze, ale
obywatele nie zostali odpowiednio przygotowani, aby docenié¢ ustalenia konstytucyjne, tak aby
pociggngc¢ do odpowiedzialnosci tych, ktérzy rzadza. W swietle powyzszego instytucje edukacyjne maja
moralny nakaz przygotowania swoich uczniéw i studentédw do doceniania wartosci demokratycznych i
skutecznego uczestnictwa politycznego w zyciu ich panstw narodowych jako obywateli. Agenda ONZ
Edukacja dla wszystkich odnotowata niezwykte sukcesy w wiekszosci krajow, co doprowadzito do
znacznego wzrostu liczby zapiséw, szczegdlnie w gospodarkach rozwijajgcych sie, a takze do wyzszego
wskaznika ukonczenia zaréwno edukacji podstawowej, jak i sredniej. Takie osiggniecia w zakresie
rozwoju wiedzy i umiejetnosci bytyby korzystne, gdyby edukatorzy nie tylko nauczali edukacji
demokratycznej, ale takze zapewniali swoim uczniom mozliwosci wyrazania swojego gtosu i
dokonywania wyboru w réznych praktykach i procesach edukacyjnych. Agenda rozwoju UNESCO po
2015 r. w zakresie edukacji ktadzie nacisk na prawa i réwnosé, jednoczesnie rozszerzajgc wizje dostepu
do wysokiej jakosci edukacji na wszystkich poziomach. Takie ukierunkowanie na przysztos¢ jeszcze
bardziej utrwali wartosci poliarchiczne wsrdd przysztych ucznidéw i obywateli. Dalsza prognoza na lata
2005-2050 dla 120 krajéw we wszystkich regionach swiata rowniez pokazuje poprawe wskaznikéw
ukonczenia edukacji, szczegdlnie w rozwijajgcych sie gospodarkach Afryki, Azji i Ameryki taciiskiej,
przyczyniajgc sie tym samym do wzrostu liczby wysoko wykwalifikowanych oséb w ich populacji w
wieku produkcyjnym. W obliczu przewidywanych zmian w XX| wieku instytucje edukacyjne od
podstawowego do wyziszego powinny zapewnia¢ mozliwosci i zyzny grunt nie tylko do nauczania
wartosci przywddztwa demokratycznego, ale takze do projektowania jego praktykowania w szerszych
ramach swoich instytucji. Artykut 12.1 Konwencji ONZ o prawach dziecka stanowi, ze ,dziecko ma
prawo do uczestnictwa, gdy jest w stanie ksztattowac¢ swoje opinie”. Wraz z poliarchicznym
porzadkiem, ktory ma sie rozwingé, edukatorzy stajg przed wyzwaniem socjalizacji uczniéw, aby stali
sie aktywnymi ,nazywaczami $wiata” i nie pozwolili innym nazywaé $wiata za nich (Freire, 1970).
Poniewaz ci, ktérzy beda rzadzi¢ w przysztosci i ci, ktdrzy powinni ich rozliczaé¢, sg dzi$ w instytucjach



edukacyjnych, szkoty i uniwersytety, nie ograniczajac sie do bycia zwierciadtem spoteczenstwa , majg
okazje i szlachetniejszg wplywowa role w rozwijaniu cech przywdédczych, ktére beda promowad
tolerancyjng i poliarchiczng kulture, ktéra ma zyskac na znaczeniu, gdy swiat zblizy sie do potowy tego
stulecia.

IMPLIKACJE DLA PRZYSZLEGO PRZYWODZTWA

Obserwuje sie, ze w wiekszosci czesci Swiata organizacje i rzady zostaty zbudowane i zbadane w oparciu
o koncepcje lideréw kierujacych podwtadnymi w celu realizacji wizji przez nich zaprojektowane;j.
Paradygmat ten zostat zakwestionowany szczegélnie w Swiecie zachodnim, ale ostatnio bardziej na
potkuli potudniowej. Pojawiajg sie nowe ideologie przywddztwa, ktére przewidujg stopniowg zmiane
w kierunku nacisku na rozproszone formy przywddztwa . Praktyka przywddztwa nadal obserwuje
rosnacy nacisk na zdolnos$¢ do wywierania wptywu, a nie na sprawowanie wtadzy .Takie dystrybutywne
formy przywddztwa zapewniajg rozluznienie formalnych rél w organizacji w potaczeniu z
decentralizacjg wtadzy z centrum, umozliwiajgc tym samym zwolennikom sprawowanie pewnego
poziomu wiadzy i wptywu, indywidualnie, poprzez zespoty lub jako lokalne spotecznosci. Ponizej
przedstawiono podsumowanie niektorych wyzwan przywddczych w 2050 .

MADROSC

Przywddcy przysztosci bedg musieli coraz bardziej dostosowywac sie do Swiadomosci, ze nie bedg mieli
monopolu na gospodarke opartg na wiedzy ze wzgledu na rewolucje technologiczng i wzmocnienie
ideologii poliarchicznych. Nawet jesli nie kazdy moze by¢ decydentem, wiedza wielu bedzie ceniona w
procesie podejmowania decyzji. Liderzy, ktdrzy sie wyrdzniaja, to ci, ktérzy potrafig poszerzyé swoje
horyzonty i pozwoli¢ im potaczy¢ sie w wielokulturowosé, zapewniajgc tym samym mocniejsze
podstawy dla wizji w swoich organizacjach, rzadach i szerszych spotecznosciach. W obliczu coraz
wiekszych wyzwan planetarnych i srodowiskowych, o czym $wiadczy zmiana klimatu , rozproszone
podejscie do przywddztwa w ramach wspdlnej globalnej wioski bedzie wymagato wspdlnego
wizjonerskiego przywédztwa, a te cechy okazg sie niezastgpione.

JAKOSCE

Kluczem skutecznego przywddztwa bedzie zdolnosé lidera do wptywania na wiele autonomicznych baz
wtladzy w organizacjach, rzadach lub na catym swiecie. Nowy lider potowy XXI wieku bedzie musiat
radykalnie dostosowac sie do pojawiajacych sie realiow nowego porzadku $wiata, w ktérym przeptyw
informacji w organizacjach i rzagdach oraz na catym sSwiecie stanie sie trudniejszy do zarzadzania, a
tradycyjne hierarchie, na ktérych przetrwat etatyzm i totalitaryzm, okazg sie trudniejsze do utrzymania.
Jakos¢ przywddztwa okaze sie postrzegana gtéwnie w kategoriach wptywu lidera, a nie autorytetu.
Bedzie to oznacza¢ bycie pragmatycznym poprzez czerpanie z eksperckich pomystéw wszystkich
zaangazowanych

MORALNOSC

Jak wskazano we wczesniejszych dyskusjach, wzrost liberalnych narodéw na swiecie w konsekwencji
zmniejszy autokracje i etatyzm we wspdlnocie narodéw. Mantra ,Silnego Cztowieka” lub ,,Wielkiego
Cztowieka” kraju, ktéra zostata zakwestionowana podczas rewolucji w swiecie arabskim, nazywanych
,arabska wiosng”, bedzie odrzucana jako zakorzeniona w moralnym wyrzutku w potowie XXI wieku. Ci
przywodcy, ktdrzy praktykujg autokratyczne i tyranskie sposoby przywddztwa, stang w obliczu
moralnej izolacji od w duzej mierze liberalnego globalnego przywddztwa i obywateli. Demokracja XX
wieku ogdlnie rzecz biorgc szybko stata sie koncepcyjnym i ideologicznie posredniczacym artefaktem
oraz postrzeganym standardem rzadzenia w sprawach geopolitycznych. W wiekszosci czesci



dzisiejszego $wiata demokracja stata sie postrzegana jako jedyny etyczny i moralny sposéb rzadzenia,
a wszelkie odchylenia postrzegane sg jako brak zaréwno legitymacji, jak i standardowej formy
ludzkiego spoteczenstwa. W potowie XXI wieku liberalna demokracja wytoni sie jako moralny miernik
rzadzenia i wptynie na stosunki miedzynarodowe, polityke publiczng i podmioty prywatne.

MIEJSCE PRACY

Aby odniesé sukces w zarzgdzaniu zmiang, wiekszos$¢ organizacji nie tylko bedzie zachecac do dzielenia
sie pomystami, ale takze bedzie tego wymagac, aby przetrwad. Tradycyjne sposoby pracy i zarzagdzania
ulegng zmianie na wiele sposobdéw, poniewaz fizyczna obecnos¢ i geografia stang sie mniej istotne, a
takze zostang zdefiniowane na nowo granice w edukacji i ekonomii. Postep w wirtualnych
Srodowiskach edukacyjnych, na przyktad, radykalnie zmieni sposdb dziatania instytucji edukacyjnych,
czynigc niektére systemy, procesy i praktyki zbednymi. W biznesie malejace znaczenie geografii i
obecnosci w miejscu pracy bedzie oznacza¢ ptynne lojalnosci i erozje hierarchii. Sukces lideréw
przysztosci to ci, ktdrzy bedg wystarczajgco odwazni, aby dostosowac sie i w ten sposdb przebudowac
swoje instytucje, zrywajac z normg, aby pozostac istotnymi i utrzymac sie na powierzchni. Bycie
wielojezycznym, elastycznym, mobilnym na arenie miedzynarodowej, adaptowalnym i wrazliwym
kulturowo okaze sie kluczowe dla lideréw w obliczu wzmocnionych rynkéw wschodzacych i
prowadzenia dziatalnosci w bardzo zréznicowanych srodowiskach.

RADZENIE SOBIE Z ZAGROZENIAMI

Dzieki postepowi technologicznemu rozwigzania wojskowe i biznesowe bedg podejmowane nie z
mentalnoscia ,,na miejscu”, polegajaca na prébie rozmieszczenia wielu zasobdw fizycznych, ale poprzez
skuteczne rozpoznanie, odkrywanie nowych podejs¢ i testowanie ich poprzez kontrolowane i
uzasadnione ryzyko. Bedzie wiecej partnerstwa przeciwko przeciwnosciom losu, a mniej ,dziatania w
pojedynke” jako normy. Niektére z tych podejs¢ zakorzenity sie juz w wojnie lub terrorze Standéw
Zjednoczonych, pomimo sprzeciwu ze strony konserwatywnych ideologii. Rada Bezpieczenstwa ONZ
zostataby zreformowana i bedzie w duzej mierze nadzorowac pokdj i bezpieczenstwo z wiekszg
globalng akceptacjg niz wczesniej. Podmioty niepanstwowe, w duzej mierze mobilne z natury, okazg
sie wielkim wyzwaniem w ,,wojnie z terroryzmem”, a wysitki na rzecz zapewnienia pokoju i globalnej
stabilnosci bedg wymagaé podejscia opartego na rozproszonym przywddztwie i szerszej wspotpracy
miedzynarodowej niz ta, ktdra istnieje obecnie

USTAWODAWSTWO

Regulacje dotyczace biznesu, migracji, pracy, prawa i porzadku oraz nadzoru ulegng drastycznej
zmianie, aby odpowiedzie¢ na nowe sposoby pracy; prowadzenie dziatalnosci gospodarczej; ochrona
spoteczeistwa przed przestepczoscia i rozprzestrzenianiem broni masowego razenia wsréd
podmiotéw niepanstwowych; regulacja tatwo dostepnych narzedzi technologicznych i instrumentéw
ochrony zdrowia. Na przyktad w przypadku pracy prawo bedzie musiato dostosowaé sie do coraz
bardziej umownych i ptynnych ustaled w przeciwienstwie do dfugoterminowych relacji pracodawca-
pracownik. Starzejace sie spoteczenstwa Europy w pofaczeniu z rozwijajacg sie klasg srednig na rynkach
wschodzgacych i rosngcg populacjg wskazujg na wyzwania i mozliwosci, ktére bedg wymagaty zmian
legislacyjnych, w szczegdlnosci w zakresie prawa imigracyjnego, biznesowego i zatrudnienia.

DUCH

Kierujac sie poliarchiczng ideologig, wiekszo$¢ liderow bedzie zakorzeniona w pojeciu ,kazdy ma
znaczenie” w swojej indywidualnej zdolnosci, co doprowadzi do wiekszej inkluzywnosci posrdd
réznorodnosci. Pomimo obecnych nieudanych préb oderwania sie od centrum, czego dowodem jest



Szkocja w Zjednoczonym Krélestwie, Katalonia w Hiszpanii, Tybet w Chinach i wiele innych regionéw
Swiata dazacych do niezaleznosci od swoich rzadéw, te naciski na niepodlegtosé beda ironicznie
napedzac wiekszg decentralizacje wtadzy, czego dowodem jest Zjednoczone Krélestwo tym samym
posuwajac sie dalej i podtrzymujac poliarchiczne ideologie w przysztosci.

WNIOSEK

Przeanalizowalismy historyczne i obecne trendy w obywatelstwie geopolitycznym i to, co mogg one
oznaczac dla przysztosci. Obecne trendy spoteczno-ekonomiczne i wtérne zrédta danych zostaty
wykorzystane do sporzadzenia sprawiedliwych prognoz na rok 2050. Zaréwno historyczne, jak i obecne
trendy wskazujg na poliarchiczng przysztos¢ w wielu sferach zycia, a postep technologiczny to wzmocni.
Zauwazono, ze implikacje dla przysztych wyzwan zwigzanych z przywddztwem sg szeroko zakrojone i
beda wymagad zréznicowanych i rozproszonych podejs¢ do przywddztwa.

Opieka zdrowotna 2050: wyprzedzajgce przywddztwo, niedobory lekarzy i opieka skoncentrowana
na pacjencie

Praktyka przywddztwa dojrzata poza poziom prostego wykorzystywania pewnych umiejetnosci w celu
uzyskania akceptacji zwolennikéw, do wykorzystania tych umiejetnosci skupionych na wprowadzaniu
zwolennikdw w niepewng przysztos¢ przy uzyciu procesdw rozwoju strategii wyprzedzajgcych. Wayne
Gretzky powiedziat: ,,Dobry hokeista gra tam, gdzie jest krgzek. Wspaniaty hokeista gra tam, gdzie
krgzek bedzie”. Liderzy wielu zakorzenionych branz, takich jak edukacja, energetyka i transport, maja
trudnosci z przewidywaniem, gdzie trendy napedzajg ich przysztos$é, zamiast proaktywnie angazowac
sie w te trendy, aby tworzy¢ korzystng przysztos$é. Branza opieki zdrowotnej znajduje sie obecnie w
podobnej sytuacji, poniewaz musi réwniez zmieni¢ swoje nastawienie przywddcze z ,grania tam, gdzie
jest krazek” na ,,granie tam, gdzie bedzie”. Jesli zostanie pozostawiona sama sobie, zawdd ten bedzie
nadal zmierzat w kierunku nieistotnosci poprzez tagodne zaniedbanie i stagnacje. Zbyt czesto w ciggu
ostatnich kilku dekad przywddcy opieki zdrowotnej decydowali sie na strategie, ktére reagujg na
zaktécenia, zamiast podejmowac proaktywne kroki w celu tworzenia przysztosci wedtug wtasnego
na modele, ktére obejmujg innowacje i przewidywanie.Jesli przywddcy opieki zdrowotnej majg
nadzieje zapewnic trafnosé¢ w 2050 r., niekoniecznie bedg musieli zmienia¢ ani zmieniaé tresci praktyki;
raczej konieczna bedzie zmiana jej kontekstu. Przyszli liderzy beda musieli by¢ przygotowani na
poszerzenie swoich osobistych perspektyw i éwiczenie umiejetnosci przewidywania strategicznego,
ktére pomogg im opracowac strategie, ktére przewidujg trendy rozgrywajace sie w miare uptywu czasu
i wykorzystujg opracowane strategie do innowacji. Wsparciem dla tej potrzeby lideréw opieki
zdrowotnej majacych nastawienie na przysztos¢ sg nowo wydane wspomnienia dr. Sandeepa Jauhara,
Doctored: The Disillusionment of an American Physician, ktére ujawniajg brzydka strone tego, co sie
dzieje, gdy liderzy nie praktykujg umiejetnosci przewidywania, ktére mogtyby stawié czota szybkiemu
wzrostowi niepewnosci w ich zawodzie. Pisze on: ,Dzisiaj medycyna jest po prostu kolejnym zawodem,
a lekarze stali sie tacy jak wszyscy inni: niepewni, niezadowoleni i zaniepokojeni przysztosciag”. Niestety,
takie podejscie zbyt czesto wystepuje w organizacjach, zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz opieki
zdrowotnej, a jego korzenie tkwig w fagodnym zaniedbaniu, celowym lekcewazeniu uwagi na trendy
napedowe, wyczerpaniu zwigzanym z reagowaniem na ciggte zmiany lub prostej ignorancji
umiejetnosci, ktére mogtyby poméc w okresleniu wtasnej przysztosci. Bez wzgledu na przyczyne
obecnej powszechnej niepewnosci, niezadowolenia i leku lekarzy, nie musi tak byé. W rzeczywistosci
nadszedt czas, aby opieka zdrowotna, jako zawdd, zastosowata zasady przywddztwa wyprzedzajgcego,
ktére, gdy sg stosowane prawidtowo, usuwajg niepewnos¢, niezadowolenie, lek i niepewnos¢ zwigzana
z niepewng przysztoscig. Tu opisano metodologie, ktérg liderzy opieki zdrowotnej mogg wdrozyé w
ramach swoich proceséw opracowywania strategii, co pomoze im zachowa¢ znaczenie, gdy wkraczajg



w niepewng przysztos¢. Zasady opisane tu nie sg unikalne dla opieki zdrowotnej i mogg przyniesc¢
korzysci liderom na kazdym szczeblu w kazdej organizacji; jednak autorzy zdecydowali sie skupi¢ na
praktykach przywddztwa wyprzedzajgcego w branzy opieki zdrowotnej poniewaz ma to najwiekszy i
bezposredni wptyw na ludzi, na dobre lub na zte, w skali globalnej. Rozpoczyna sie od definicji
przywoddztwa wyprzedzajgcego i odrdznia je od innych praktyk przywddztwa i zarzadzania obecnie
stosowanych przez lideréw branzy. Nastepnie autorzy przedstawiajg szeroka, ale uproszczong liste
szesciu zasad, ktore sg niezbedne, aby lider wyprzedzajgcy mogt praktykowaé, prébujac radzi¢ sobie z
niepewnoscig. Na koniec przedstawiamy przyktady dwdch powaznych probleméw, z ktérymi zmaga sie
stuzba zdrowia i ktérym nalezy stawié¢ czota, wykazujagc sie umiejetnosciami przewidywania i
przywddztwa, jesli branza ta ma pozostac istotna w roku 2050. S3 to: rozwigzanie problemu niedoboru
lekarzy i przejscie na opieke skoncentrowang na pacjencie.

Przywoédztwo wyprzedzajace

Aby odpowiedzie¢ na obecne wyzwanie przywddztwa w opiece zdrowotnej, dzisiejsze organizacje
muszg zintegrowac praktyke przywddztwa wyprzedzajacego ze swoimi codziennymi procesami
rozwoju strategicznego. Poniewaz przywddztwo wyprzedzajgce nie jest powszechnie uzywanym
terminem w spotecznosci przywddczej, konieczne jest zdefiniowanie go i zasad stosowanych w celu
osiggniecia pomysinych wynikéw. Przywédztwo wyprzedzajagce polega na dostrzeganiu,
dostosowywaniu i zmienianiu organizacji. Jest to potgczenie dyscyplin myslenia strategicznego poprzez
wykorzystanie strategicznej dalekowzrocznosci, strategicznego dostosowania poprzez wykorzystanie
strategicznego przywddztwa i strategicznego dziatania poprzez wykorzystanie strategicznego
zarzadzania. Przywdédztwo wyprzedzajgce tworzy koncepcyjny model przysztosci poprzez
wykorzystanie dalekowzrocznosci, praktykowanie strategicznego przywddztwa w celu stworzenia
logicznego modelu przysztosci i wreszcie wykorzystanie strategicznego zarzgdzania w celu stworzenia
rzeczywistego fizycznego modelu strategicznego. Przywddcy stosujg przewidywanie wyprzedzajgce,
gdy zaczynajg nawigowad w przysztosci poprzez zrozumienie idei, zmian spotecznych, Swiatopoglagdéw
i wzorcow kulturowych. Dzieki temu liderzy wyprzedzajgcy bedg dobrze wyposazeni w wiedze na temat
sit zewnetrznych, wptywdéw stojgcych za tymi sitami i ich wptywu na organizacje wewnetrzna.
Przywddztwo wyprzedzajgce polega na doprowadzeniu ludzi do miejsca, do ktorego nie dotarliby sami,
na zaktdceniu rdzenia, naruszeniu status quo oraz posiadaniu i wykorzystywaniu wifasciwych
umiejetnosci, aby wyobrazic sobie preferowang przysztos¢ .Stosowanie przywddztwa wyprzedzajgcego
w branzach lub organizacjach to proces zrozumienia, w jaki sposdb decyzje sg podejmowane przez te
podmioty. W organizacjach, ktére przestrzegajg tradycyjnych praktyk przywddczych, decyzje sa
podejmowane na podstawie ,tego, co mozna zobaczyé¢ (widoczna przysztosé)”. W organizacjach
wykorzystujgcych praktyki przywdédztwa strategicznego, decyzje sg podejmowane na podstawie ,tego,
czego nie mozna zobaczyé, ale mozna przewidzie¢ (przewidywalna przysztos¢)”. Z drugiej strony, w
organizacjach praktykujacych przywddztwo strategiczne, z naciskiem na przewidywanie, decyzje sg
podejmowane na podstawie ,tego, czego nie mozna zobaczy¢ (niewidoczna przysztosc)”. Jednak w
przypadku organizacji zaangazowanych w praktyki przywddztwa wyprzedzajgcego decyzje
podejmowane sg na podstawie ,,tego, co mozna i czego nie mozna zobaczy¢ ani przewidzie¢, ale mozna
przewidzie¢ (przewidywana przysztosc¢).” W tym sensie przywddztwo wyprzedzajgce przyjmuje
holistyczne, niefragmentowane spojrzenie na przyszto$¢, tak aby organizacja nie tylko przewidywata,
ale i antycypowata przysztos¢ w swoich praktykach podejmowania decyzji. Jesli organizacje, a wtasciwie
cate branze, chcg stworzy¢ trwatg przewage konkurencyjng nad innymi, muszg upewnié sie, ze ich wizja
nie jest tylko tym, co widzg ,na powierzchni”, ale réwniez ,pod powierzchnig”. Przywddztwo
wyprzedzajgce koncentruje sie w samym sercu wyzwania przywddztwa, nadajac sens burzliwej i
ztozonej przysztosci. Przywddztwo wyprzedzajgce taczy ze sobg koncepcje przywddztwa
strategicznego, zarzadzania strategicznego, zarzgdzania wyprzedzajgcego, studidw nad przysztoscia,



innowacji i przewidywania. Wedtug Williama Ashleya sposdb, w jaki zarzadzanie wyprzedzajgce jest
wprowadzane do organizacji, decyduje o jej sukcesie. Uwaza, ze nalezy to przedstawi¢ jako
rozszerzenie zarzgdzania strategicznego i jako metode odkrywania sit w swiecie zewnetrznym, ktoére
wptywajg na podejmowanie decyzji na wszystkich szczeblach organizacji, co ma znaczace
konsekwencje dla wyniku finansowego . Przywddztwo wyprzedzajgce opiera sie na dopasowywaniu
luk zidentyfikowanych przez zarzadzanie wyprzedzajgce i dyscyplin, ktore sg niezbedne do wypetnienia
tych luk. Przywddztwo strategiczne opiera sie na wspieraniu decyzji, a nie podejmowaniu decyzji, ktore
taczy srodowisko zewnetrzne z organizacjg wewnetrznga. Zarzadzanie wyprzedzajgce pomaga dostrzec,
ze kierunek strategiczny nastepuje przed i w harmonii z planowaniem strategicznym .Poniewaz
planowanie strategiczne jest podzbiorem zarzgdzania strategicznego, kierunek strategiczny nastepuje
po zastosowaniu przewidywania, ale przed zarzgdzaniem strategicznym poprzez wykorzystanie
przywddztwa strategicznego. Bez watpienia jednym z najwazniejszych i najbardziej znaczacych
aspektow przywddztwa wyprzedzajgcego jest to, ze gteboko wprowadza strategie do organizacji.

Strategiczna prognoza

Jesli strategiczni liderzy wykorzystujg prognoze niezbedng do ro zwigzania wyzwan zwigzanych z
przywoédztwem w opiece zdrowotnej, wazne jest, aby oceni¢ jej wartos¢ w budowaniu wtasnej
przysztosci. Strategiczna prognoza jest bezposrednio przydatna do opracowywania polityki
organizacyjnej i praktyki w codziennym zyciu . Podczas gdy organizacje muszg ostatecznie stawié¢ czota
dtugoterminowym problemom, ich pierwszym priorytetem musi by¢ utrzymanie dziatalnosci w
najblizszej i najblizszej przysztosci. To wtasnie tutaj strategiczna prognoza moze wprowadzi¢ do gry
nowy zakres czynnikéw i mozliwosci. Wykorzystujgc techniki skanowania srodowiska, organizacja
moze odbiera¢ sygnaty w swoim s$rodowisku operacyjnym, ktére zwiastuja wyzwania dla jej
dziatalnos$ci, nowe mozliwosci i identyfikacje nowych produktéw i ustug. Podobnie, planowanie
scenariuszy, inne narzedzie strategicznej prognozy, moze zapewni¢ organizacjom szereg wysokiej
jakosci spostrzezen na temat Srodowiska w niedalekiej przysztosci. Dzieki odpowiedniej prognozie
organizacje mogg stosowac strategie, ktére mozna badaé, wykorzystujac rézne zatozenia i warunki. W
zwigzku z tym organizacja nie jest tylko czujna na ,sygnaty zmian”, moze ona uchwyci¢ okazje do
opracowania szeregu mozliwych odpowiedzi, co skraca czas reakcji organizacji i poprawia jej czas
reakcji. Dlatego decyzje mogg by¢ podejmowane w szerszym konteks$cie i z wiekszg pewnoscia,
poniewaz najblizsza przysztos¢ przestaje by¢ abstrakcjg; staje sie wysoce znaczgcy czescig
bezposredniego srodowiska operacyjnego . Inng wartoscia, jakg zapewnia strategiczna foresight, jest
to, ze mozna jg rozwing¢ do punktu, w ktérym otwiera sie to, co Hamel i Prahalad nazwali ,przysztg
przestrzenig konkurencyjng”; w ktérej organizacje nie muszg czekac na podpowiedzi konkurentéw lub
mityczne wezwanie popytu rynkowego . Alternatywnie mogg zdecydowac sie na pdjscie naprzod w
sposéb wedtug witasnego uznania. Organizacje z takim nastawieniem do przodu s3 lepiej
przygotowane, aby dostrzec wiele nowych i niekonwencjonalnych mozliwosci, na ktére moga sie
zdecydowad. Perspektywa przysztosciowa to taka, w ktdrej mozna znalez¢ wglad w nowe branze, nowe
sposoby rozwigzywania starych problemdéw, nowe zrédtfa bezstratnego tworzenia bogactwa oraz nowe
kultury biznesowe i obywatelskie. Perspektywa przysztosciowa to znaczgca zdolnos¢, ktéra moze
przyczynié sie do strategicznego przywoddztwa i przewidywania organizacji. Poeta Rainer Maria Rilke
sugeruje, ze istniejg znaki, ktére wskazujg, ze przysztos¢ wkracza w nas, aby zosta¢ w nas
przeksztatcona, na dtugo zanim to nastgpi Lider wyprzedzajgcy zdaje sobie sprawe, ze staje sie czescig
przysztosci, zanim to sobie uswiadomi i kieruje procesem transformacji, petnigc funkcje agenta zmian
w organizacji. Wreszcie najwieksza wartos¢, jaka oferuje przewidywanie przysztosci, opiera sie nie tylko
na ilosci zmian, ale takze na szybkosci tych zmian obecnych na dzisiejszym globalnym rynku. W czasach
charakteryzujacych sie ciggtymi, nieprzewidywalnymi zmianami i gdzie nie wida¢ zadnych oznak konca,
organizacje muszg praktykowaé przywoddztwo wyprzedzajgce. W takich czasach bez ostrzezenia



pojawito sie mndéstwo wyzwan i trudnosci . Wyzwania i zmiany obejmuja: rosngce koszty opieki
zdrowotnej, rozwarstwienie opieki zdrowotnej, rosnacg liczbe oséb starszych z problemami
zdrowotnymi, osoby nieubezpieczone, nowe technologie, nowe i pojawiajgce sie choroby zakazne,
zagrozenie terroryzmem i ponowne odkrycie probleméw zdrowotnych zwigzanych ze stylem zycia;
wszystko to wzmacnia potrzebe nowego typu przywédztwa . Liderzy przewidujgcy to mysliciele, ktérzy
patrzag na zewnatrz na sygnaty, trendy i wzorce i silnie wptywajg na swoje organizacje poprzez
praktykowanie umiejetnosci przewidywania. Potrafig réwniez dostosowywaé swoje organizacje
wewnetrznie do odkrytych sit zewnetrznych i dostosowywac swoje specyficzne kultury organizacyjne
do nastawienia przewidujgcego na wszystkich szczeblach przywddztwa; tworzgc atmosfere, ktéra jest
celowo oddana i przygotowana na przysztos¢. Ryzyko dziatania bez wyprzedzajgcego przywddztwa
zmusza organizacje do miejsca, w ktérym gtéwne komponenty i zasoby przewidywania, przywddztwa
i zarzadzania sg odtgczone. Jednak poprzez wigczenie wyprzedzajgcego przywddztwa organizacja
utrzymuje ptynnos¢, aby skutecznie dostosowywac i stosowac globalne sity w swoich wewnetrznych
systemach organizacyjnych. Opieka zdrowotna staje w obliczu zwiekszonej ztozonosci z wieloma
nowymi wyzwaniami i moze nie by¢ odpowiednio wyposazona, aby poradzi¢ sobie z tymi zmianami lub
na nie reagowac. Te wyzwania wymagajg nowych sposobdw myslenia i wdrazania radykalnych
strategii, aby utrzymac rozwdj branzy. W takich czasach globalni liderzy opieki zdrowotnej muszg stac
sie wyprzedzajgcy, aby utrzymadé nienaruszong swoja globalng przewage konkurencyjng. Te wyzwania
wymagajg nowych sposobdéw myslenia i wdrazania radykalnych strategii, aby utrzymac rozwadj branzy.
W takich czasach globalni liderzy opieki zdrowotnej muszg sta¢ sie przewidujacy, aby utrzymac swojg
globalng przewage konkurencyjng. Wyzwaniem dla opieki zdrowotnej staje sie to, jak przywotac
przewidujgce przywddztwo w tym zmieniajgcym sie globalnym kontekscie.

Szes$¢ zasad przywodztwa wyprzedzajacego

Na potrzeby tej sekcjiu koncepcja przywdédztwa wyprzedzajagcego w opiece zdrowotnej obejmuje
zastosowanie szesciu uproszczonych zasad, ktére, gdy zostang zastosowane w praktyce przywddztwa
strategicznego, zapewniajg liderom sposéb na afirmatywne radzenie sobie z niepewng przysztoscia.
Przywdédztwo wyprzedzajgce zaczyna sie od procesu skanowania horyzontu w poszukiwaniu trendéw,
ktére kieruja medycyne w nieznang i niepewng przysztosé. Po zidentyfikowaniu trendow, lider
strategiczny zaczyna interpretowaé/prognozowac cele wynikajgce z tych napedzajgcych trendow, jesli
pozostawi sie je samym sobie. Bystry lider opracowuje strategie, ktére poprowadzg ich organizacje w
kierunku preferowanej przysztosci lub z dala od przysztosci, ktéra zostanie uznana za szkodliwg dla
nich. Proces ten wymaga, aby liderzy umiescili sie w przysztosci i prognozowali wstecz strategie krok
po kroku, ktore zwiekszytyby prawdopodobienstwo osiggniecia przez nich wybranych rezultatow.
Nastepnie lider stworzytby wizje wokdt ogdlnego opracowanego procesu przewidywania, tak aby
cztonkowie organizacji mogli dotgczy¢ do pomocy w urzeczywistnieniu przysztosci wedtug wtasnego
wyboru. Gdy cztonkowie organizacji majg juz pewne pojecie o wizji strategicznej, przywddztwo musi
umozliwié zwolennikom wdrozenie ustalonych strategii. Na koniec, bystry lider antycypacyjny ocenia
sukces wdrozenia kazdej strategii w odniesieniu do przesuwania organizacji w kierunku preferowanej
przysztosci, uwazajac, aby rozwazy¢ mozliwe dziatania ,dzikiej karty”, ktére mogtyby sprawié, ze
inicjatywy strategiczne stang sie nieistotne. Zasada ta oferuje informacje zwrotne, aby dostosowa¢
etap prognozowania wstecznego, aby utrzymac proces dopracowany, w miare mozliwosci, w celu
osiggniecia preferowanego celu. Aby wiasciwie oméwi¢ koncepcje przywddztwa antycypacyjnego w
opiece zdrowotnej, konieczne bedzie rozwazenie dwéch przyktadéw, ktére wydajg sie powodowadé
czes¢ niepewnosci wystepujacej w zawodzie: niedobory lekarzy i przejscie na opieke skoncentrowang
na pacjencie. Wazne jest, aby wzig¢ pod uwage, ze przyktady te sg jedynie reprezentatywne dla szeregu
problemdw, ktére ostatnio wptywajg na opieke zdrowotng. Oczywiste jest, ze nie jest mozliwe
poswiecenie nalezytej uwagi wszystkim problemom istotnym dla opieki zdrowotnej, jednak ocena tych



dwéch przyktadéw moze zapewnié liderowi opieki zdrowotnej narzedzia, ktérych mozna uzyé¢ do
opanowania niepewnosci. Taka jest istota przywddztwa antycypacyjnego.

Niedobdr lekarzy

Dostep do podstawowej opieki zdrowotnej pomaga zapobiega¢ chorobom i $mierci, obniza koszty i
zmniejsza nieréwnosci w zdrowiu populacji . Jesli zdrowie na Swiecie ma sie poprawi¢ w sposéb
sprawiedliwy, nalezy podja¢ skoordynowane wysitki w celu ksztatcenia lekarzy podstawowej opieki
zdrowotnej tam, gdzie zapotrzebowanie jest najwieksze. Aby to osiggnaé, jutrzejsi liderzy opieki
zdrowotnej bedg musieli wyjs¢ poza ograniczenia systemoéw, w ktorych dziatajg dzisiaj, aby dostrzec,
czym te systemy mogg sie sta¢. Podczas gdy w 2014 r. na Swiecie dziatato 2409 uznanych i dziatajacych
szkét medycznych , bardzo niewiele z nich jest zaprojektowanych strukturalnie i akademicko w celu
ksztatcenia lekarzy podstawowej opieki zdrowotnej. W Stanach Zjednoczonych, kraju znanym z
posiadania jednego z najbardziej zaawansowanych systemow opieki zdrowotnej na swiecie, potrzeba
ustug podstawowej opieki zdrowotnej jest wyrazna . Po uchwaleniu w 2010 r. ustawy o ochronie
pacjentéw i przystepnej opiece zdrowotnej (PPACA), po jej petnym wejsciu w zycie, oczekuje sie, ze
dodatkowe 32 miliony pacjentéw uzyska lepszy dostep do amerykanskiego systemu opieki zdrowotne;.
Jednak obecnie liczba kandydatédw na lekarzy jest niewystarczajgca, aby obstuzyé spodziewany naptyw
pacjentéw. Obecnie lekarze podstawowej opieki zdrowotnej stanowig 32 procent populacji lekarzy w
USA, z czego 12,7 procent to lekarze rodzinni, 10,9 procent to internisci ogdlni, 6,8 procent to pediatrzy
0gélni, a 1,6 procent to lekarze rodzinni; w przyblizeniu daje to 256 000 z 800 000 catkowitej populacji
. Rada ds. Ksztatcenia Podyplomowego Lekarzy (COGME) szacuje, ze do 2020 r. w amerykarnskim
systemie opieki zdrowotnej bedzie brakowato od 85 000 do 200 000 lekarzy. Rocznie wszystkie 157
amerykanskich szkét medycznych i osteopatycznych koriczy okoto 23 000 lekarzy, liczba ta jest zatosnie
niewystarczajgca, aby sprosta¢ oczekiwaniom .Zblizajgcy sie kryzys jest spotegowany, gdy te
oszatamiajgce statystyki sg postrzegane w Swietle starzejgcej sie populacji lekarzy, ze srednig wieku 47
lat, a 47 procent catkowitej sity roboczej lekarzy ma ponad 50 lat, a 25 procent sity roboczej
podstawowe]j opieki zdrowotnej ma ponad 55 lat . Rdwnie niepokojgce sg wyniki ankiety Investor’s
Business Daily z 2009 r., ktéra wykazata, ze 45 procent praktykujgcych lekarzy rozwazytoby odejscie z
praktyki medycznej, gdyby uchwalono wéwczas debatowang ustawe PPACA (Jones, 2009) lub ankiete
Deloitte Survey of US Physicians z 2013 r., ktéra wykazata, ze 62 procent respondentdéw twierdzi, ze
prawdopodobnie wiecej lekarzy przejdzie na emeryture wczesniej niz planowano lub ograniczy liczbe
godzin pracy. Chociaz powody przejscia na wczesniejszg emeryture réznig sie z perspektywy lekarza
(mniej czasu spedzonego z pacjentami, dtuzsze godziny pracy przy nizszym wynagrodzeniu, radzenie
sobie z przepisami rzgdowymi i firmami ubezpieczeniowymi), jesli odsetek lekarzy przechodzacych na
emeryture bedzie réwny wynikom ankiety Investor’s Business Daily, a szkoty medyczne beda nadal
produkowaty okoto 23 000 absolwentéw rocznie, zajmie to 15,7 roku, aby pokry¢ straty zwigzane z
uchwaleniem tego nowego prawa i zmianami, jakie wprowadza ono do praktyki medycznej. System
opieki zdrowotnej w USA znajduje sie w powaznym kryzysie zwigzanym z niedoborem lekarzy. Sciéle
powigzane z obawami dotyczgcymi niedoboru lekarzy jest to, ze obecny model ksztatcenia
medycznego nie przygotowuje odpowiednio absolwentéw do kariery w nowoczesnej medycynie.
Szkoty medyczne (studia licencjackie), rezydentury (studia podyplomowe) i programy ksztatcenia
ustawicznego (ciggte ksztatcenie medyczne) nie nadazajg za potrzebami pacjentéw, oczekiwaniami
spotecznymi, postepem technologicznym oraz zmieniajgcymi sie wymogami organizacyjnymi i
finansowaniem. Ponadto nie udato sie jej odpowiednio skoncentrowac na pacjencie, skupi¢ na zespole
i oprze¢ na dowodach . Czy mozna sie dziwi¢, ze lekarze stali sie bardziej rozczarowani, skoro ich
przygotowanie okazato sie tak niewystarczajgce? Obecny model ksztatcenia medycznego na poziomie
licencjackim i magisterskim jest reformowany od stuletniego skupienia na poprawkach
wprowadzonych przez Abrahama Flexnera w jego stynnym raporcie z 1910 r.: Medical Education in the



United States and Canada. Reformy te jednak nie nadgzajg za dominujgcymi trendami . Nawet sam
Flexner nigdy nie zamierzat, aby jego reformy stuzyty trwatemu rozwigzaniu probleméw medycyny;
jednak medycyna znalazta pocieszenie w patrzeniu na rozwigzywanie dzisiejszych potrzeb
edukacyjnych przez pryzmat reform Flexnera. Dwa obecne trendy podkreslajg ten punkt: Jak
wspomniano wczesniej, potrzeba wyksztatcenia wiekszej liczby lekarzy podstawowej opieki
zdrowotnej nigdy nie byta tak krytyczna, jak jest obecnie. Wiadomo, ze specjalisci prawdopodobnie
beda praktykowaé w srodowiskach, z ktérymi zetkneli sie podczas szkolenia. Niestety, szkolenie w
zakresie specjalizacji podstawowej opieki zdrowotnej odbywa sie gtéwnie w akademickich osrodkach
zdrowia, a nie w ambulatoryjnych osrodkach zdrowia w Srodowiskach spotecznosciowych, gdzie ci
specjalisci spedzajg wiekszos¢ czasu na przyjmowaniu pacjentdw. Badania pokazujg réwniez, ze wybér
specjalizacji podstawowe] opieki zdrowotnej opiera sie na powigzaniu z wczesnymi wzorcami do
nasladowania w podstawowej opiece zdrowotnej, wczesnymi rotacjami w podstawowej opiece
zdrowotnej i wsparciem administracyjnym dla specjalizacji; wszystkie te elementy nie sg postrzegane
jako priorytety w wiekszosci akademickich programéw edukacyjnych .Obecna struktura akademicka
nie produkuje potrzebnej liczby lekarzy podstawowej opieki zdrowotnej, poniewaz jej infrastruktura
nie jest zaprojektowana tak, aby wzmacniac¢ jej deklarowane cele. Drugim napedzajgcym trendem jest
to, ze wystepuje on na wszystkich poziomach edukacji; zdobywanie wiedzy szybko przechodzi od
modeli radykalnie skoncentrowanych na nauczycielu do tych, ktére sg skoncentrowane na studencie
lub autonomiczne. Oczekuje sie, ze do 2018 r. 75 procent wszystkich kurséw podstawowych i Srednich
bedzie realizowanych w formacie online, w klasach szkolnych, a nauczyciele przejda z roli nauczyciela
do roli utatwiajacej prace ze studentami (Christensen, Horn i Johnson, 2008). Szkoty medyczne muszg
ponownie oceni¢ swoje systemy pedagogiczne, aby upewnic sie, ze uzupetniajg one te nowe modele,
ktore przypominajg wczesniejsze doswiadczenia studentéw. Oczywiste jest, ze liderzy edukacji
medycznej nie stosowali zadnego lub prawie zadnego wyprzedzajacego przywddztwa, ktére ujawnia
potrzebe modyfikacji systemoéw w celu spetnienia obecnych oczekiwan studentéw w technologicznie
zaawansowanym S$wiecie. Jest catkiem prawdopodobne, Zze gdyby zasady wyprzedzajacego
przywddztwa zostaty wdrozone w przesztosci, stan edukacji medycznej wygladatby dzi$ inaczej. Na
szczescie zasady wyprzedzajgcego przywoddztwa mozna wdrozyé w dowolnym momencie, oferujgc
liderom organizacji szanse na ,,zaczynanie od nowa” w dowolnym momencie. Gdyby liderzy edukacji
medycznej przeskanowali swoje horyzonty okoto 20 lat temu, dostrzegliby potrzebe skierowania
wiekszych zasobdéw na rozwéj wiekszej liczby lekarzy podstawowe] opieki zdrowotnej. Przy
ograniczonej liczbie absolwentéw decydujgcych sie na medycyne podstawowej opieki zdrowotne;j
stworzono wiecej specjalistow; ostatecznie odpowiedzialnych za wzrost kosztéw opieki zdrowotnej,
poniewaz wysoce ustrukturyzowana opieka specjalistyczna jest droga i niekoniecznie wigze sie z
lepszymi wynikami zdrowotnymi dla pacjentéw .W zwigzku z tym bystry wyprzedzajgcy lider opieki
zdrowotnej uznatby tendencje zmniejszania sie liczby lekarzy rozpoczynajgcych specjalizacje
podstawowej opieki zdrowotnej za wezwanie do opracowania systemu edukacyjnego catkowicie
skupionego na medycynie podstawowej opieki zdrowotnej; czegos, co nie istnieje we wspdtczesnym
paradygmacie edukacji medycznej. Rownie niepokojacy jest trend prowadzacy edukacje od modeli
nauczania skoncentrowanych na nauczycielu do modeli nauczania skoncentrowanych na uczniu.
Bystry, przewidujacy lider medycyny zdatby sobie sprawe, ze jego/jej model dostarczania edukacji
medycznej nie nadgza za zmianami wprowadzanymi na poziomie podstawowym, srednim i wyzszym.
Aby zachowad trafnos¢, liderzy edukacji medycznej muszg zaczgé prognozowad wstecz strategie, ktore
doprowadzg do zmian strukturalnych odpowiadajgcych wczesniejszym doswiadczeniom i poziomom
umiejetnosci uczniow.

Opieka skoncentrowana na pacjencie



Chociaz koncepcja opieki skoncentrowanej na pacjencie istnieje od wielu dekad, jej znaczenie w
literaturze ostatnich lat ma swoje korzenie w przetfomowym raporcie Instytutu Medycyny z 2001 r.:
Crossing the Quality Chasm. W raporcie tym wskazano szereg sposobdw na poprawe jakosci opieki, ale
zaden nie byt tak znaczacy jak ich zalecenie, aby koncentracja na pacjencie stata sie jedng z gtdwnych
metod zapewniania jakosci i bezpieczeistwa pacjenta. Raport podnidst koncentracje na pacjencie z
celu peryferyjnego do znaczenia, poniewaz sposob, w jaki swiadczona jest opieka, jest teraz rownie
wazny, co sama opieka . Ponadto, znaczenie w ostatnim czasie w odniesieniu do skupienia sie na opiece
skoncentrowanej na pacjencie znajduje sie u podstaw PPACA . Wiele z postanowien okreslonych w
ustawie PPACA popiera opieke skoncentrowang na pacjencie w poréwnaniu z tradycyjnymi ustugami
opieki leczniczej . Kiedy omawiana jest koncepcja opieki skoncentrowanej na pacjencie, konieczne jest
doktadne zdefiniowanie jej znaczenia. Istnieje piec atrybutow, ktére definiujg opieke skoncentrowang
na pacjencie, sg to: (1) opieka nad catg osobg, (2) koordynacja i komunikacja, (3) wsparcie i
wzmocnienie pozycji pacjenta, (4) tatwy dostep i (5) autonomia. Te pie¢ atrybutdéw stawia pacjenta w
centrum jego opieki, a wszelkie wysitki, aby przenies¢ to skupienie z powrotem na dostawcéw,
zagrazajg szansie na poprawe wynikdw opieki . W rzeczywistosci wszelkie innowacyjne modele
zaprojektowane w celu spetnienia oczekiwan opieki skoncentrowanej na pacjencie, w tym domy opieki
medycznej skoncentrowane na pacjencie i organizacje opieki odpowiedzialnej, mogg zosta¢ odrzucone
przez pacjentdw, jesli nie zawierajg tych atrybutow . Jeden z takich udanych modeli, P4 Medicine,
wydaje sie by¢ odpowiednio usytuowany, aby potaczy¢ udoskonalenie technologii z koncentracjg na
pacjencie. Jak twierdzi dr n. med. i doktor filozofii Leroy Hood, prezes Instytutu Biologii Systeméw i
wynalazca automatycznego sekwencera DNA:

Konwergencja biologii systemoéw, rewolucji cyfrowej i opieki zdrowotnej zorientowanej na
konsumenta przeksztatca medycyne z jej obecnego reaktywnego trybu, ktéry koncentruje sie na
leczeniu chordb, w tryb medycyny P4, ktéry jest medycyng predykcyjng, zapobiegawcza,
spersonalizowang i partycypacyjng. Medycyna P4 poprawi jakos$¢ opieki Swiadczonej pacjentom
poprzez lepsze diagnozy i ukierunkowane terapie. Te postepy utatwiaja nowe formy aktywnego
uczestnictwa pacjentéw i konsumentéw w gromadzeniu danych dotyczacych zdrowia osobistego, co
przyspieszy odkrycia naukowe. Juz wkroétce wirtualna chmura danych miliardéw punktéw danych
istotnych dla zdrowia bedzie otacza¢ kazdg osobe. Dzieki medycynie P4 bedziemy w stanie zredukowa¢é
te ztozone dane do prostych hipotez dotyczacych optymalizacji dobrego samopoczucia i minimalizacji
chordb u kazdej osoby. Hood.

Dr Hood opisuje swojg wizje przyszto$ci medycyny na styku biologii systemowej, technologii cyfrowej
i opieki zdrowotnej zorientowanej na konsumenta. Dzieki mozliwosci identyfikacji chordb
genomicznych wystepujgcych u konkretnych oséb, ktére objawiajg sie w postaci okreslonych chordb,
medycyna przechodzi od uogdlnien grupowych do precyzyjnego zarzagdzania chorobami/zapobiegania,
ktére jest specyficzne dla danej osoby. Ta innowacja zapewnia pracownikom stuzby zdrowia
doktadniejszg klasyfikacje chordb i ostatecznie udoskonalenie diagnoz i leczenia. Model P4 Medicine
zapewnia pracownikom stuzby zdrowia sposoby na zajecie sie opiekg skoncentrowang na pacjencie w
sposdb, ktory wczesniej nie byt uzywany. Kazdy ze sktadnikéw P4 Medicine, ktéry obejmuje: (1)
predykcyjny, (2) zapobiegawczy, (3) spersonalizowany i (4) partycypacyjny, stawia pacjenta w centrum
opieki. Gdy chmura danych ludzkiego genomu osiggnie wystarczajacy rozmiar, mozliwe bedzie
potgczenie pewnych wariantéw genetycznych z pewnymi chorobami, co umozliwi pracownikom stuzby
zdrowia przewidywanie, ze pewne wyniki najprawdopodobniej wystgpig, jesli nie zostang podjete
skoordynowane wysitki w celu zapobiezenia ich wczesnemu wystgpieniu. Majgc te wiedze, lekarz i
pacjent bedg mogli opracowad spersonalizowane strategie zapobiegania (np. éwiczenia, odzywianie,
unikanie pewnych zachowan oraz farmaceutyki/nutraceutyki), ktére pomoga unikngé¢ wczesnego
wystgpienia choréb lub schorzen. Wreszcie, ten model wymaga zaangazowania zardwno pacjenta, jak



i lekarza we wzajemne dziatania partycypacyjne, aby zapewnic¢ przestrzeganie ustalonych z gory
strategii zapobiegawczych. Jesli wyprzedzajacy lider zaakceptuje model P4 Medicine, rozwazy on/ona
zmiany strukturalne, ktére muszg zosta¢ wdrozone w celu promowania komponentéw modelu i jego
wykorzystania. Jedng z takich koniecznych zmian jest rozwazenie, w jaki sposdb lekarze wchodzg w
interakcje z pacjentami, poniewaz ta interakcja determinuje poziom zadowolenia pacjenta, jego
poczucie utraty kontroli, wieksze obcigzenie objawami i wykorzystanie wiekszej ilosci zasobdw stuzby
zdrowia . Przez dziesieciolecia relacja wtadzy w opiece nad pacjentem byfa przechylona w strone
dostawcy wymiany. Aby osiggna¢ zdrowa réwnowage, dostawcy muszg zdoby¢ wiedze, umiejetnosci i
potrzebne postawy dotyczgce ich roli i obowigzkéw w relacji lekarz-pacjent. Lepsze wyniki leczenia
pacjentdw wymagajg zaangazowania w co$ wiecej niz tylko zwracanie uwagi na ulepszone
umiejetnosci techniczne dostawcéw lub na ulepszone technologie informacyjne, takie jak
elektroniczna dokumentacja medyczna. Poprawa nastepuje, gdy dostawcy wykazujg zachowania
skoncentrowane na pacjencie, ktére wynikajg ze zrédwnowazonej, dobrze rozwinietej inteligencji
poznawczej, emocjonalnej i behawioralnej i wykorzystujag pewne ,umiejetnosci miekkie”
zademonstrowane w doskonatych interakcjach z pacjentami (np. umiejetnosci komunikacyjne i
interpersonalne). Liderzy przewidujacy zaczeliby integrowac inteligencje poznawczg, emocjonalng i
behawioralng oraz szkolenia w zakresie ,,umiejetnosci miekkich” w kontinuum edukacji medycznej; od
studidw licencjackich do ksztatcenia ustawicznego. Sita uswiadamiania praktykom dobrze rozwinietej
inteligencji poznawczej, emocjonalnej i behawioralnej oraz jej zwigzku z lepszg opiekg nad pacjentem
zostata odkryta podczas projektu pilotazowego w Duke University Medical Center, Division of
Otolaryngology Head and Neck Surgery (OHNS) w latach 2013-2014. Kierownictwo Division
zidentyfikowato potrzebe uswiadomienia cztonkom zespotu opieki zdrowotnej ich poznawczych,
emocjonalnych i behawioralnych ,slepych punktéw” podczas codziennych interakcji z pacjentami i
cztonkami zespotu. Projekt okreslany jako ,Leadership Lived Out” zostat zaprojektowany w celu oceny
ograniczen operacyjnych uczestnikow w trzech domenach i dostosowany do podstawowych cnét i
zasad etycznych zidentyfikowanych w Division. Te cnoty i zasady, zidentyfikowane przez Division,
obejmowaty: inicjatywe, uczciwos¢, samodyscypline, odpowiedzialno$s¢ i rozliczalnos¢. Po
zidentyfikowaniu uczestnikdw poinstruowano, jak identyfikowaé i wdraza¢ strategie, ktdre pokonajg
ich nowo odkryte ,Slepe punkty”. Jednym z najbardziej widocznych rezultatéw projektu byto
uswiadomienie sobie, ze gdy Swiadczeniodawca zostat uswiadomiony o swoich ,$lepych punktach” w
zakresie inteligencji poznawczej, emocjonalnej i behawioralnej, nie byt w stanie wyrazaé siebie w
sposdb, w jaki robit to w przesztosci. W rzeczywistosci Swiadomos¢ swoich ,,$lepych punktéw” sprawita,
ze stale i uwaznie rozwazali, w jaki sposdb ich interakcje mogg wymaga¢ modyfikacji, aby mogli
prezentowac sie w bardziej profesjonalny sposéb w stosunku do innych. Te ,Slepe punkty” zostaty
ujawnione w 360-stopniowej ocenie przez wspotpracownikdw, rowiesnikow i menedzerdw i pokazaty,
w jaki sposéb czynniki, takie jak szacunek do samego siebie, empatia, tolerancja na stres, kontrola
impulséw, asertywnos¢, podejmowanie decyzji, modelowanie i wzmocnienie pozycji, wptywaja na
sposdb, w jaki uczestnik i zespot opieki zdrowotnej zapewniajg opieke pacjentom. Projekt pokazat, jak
sita treningu inteligencji poznawczej, emocjonalnej i behawioralnej pozytywnie wptywa na poziom
praktykowanego profesjonalizmu. Innym rezultatem projektu pilotazowego byto to, ze chociaz
skuteczna w powodowaniu zmian osobistych u lekarzy, rezydentéw i innych cztonkéw zespotu opieki
zdrowotnej, wczesniejsza interwencja (wprowadzanie swiadomosci profesjonalizmu do edukacji
medycznej na studiach licencjackich) przyspieszy praktyke profesjonalizmu u oséb na kontinuum
edukacji medycznej ,,od nowicjusza do mistrza”. W zwigzku z tym zdrowy rozsgdek podpowiada, ze
wczesniejsza interwencja profesjonalizmu (np. zaczynajgca sie w pierwszym roku studiéw medycznych)
jest optymalnym czasem i miejscem na wprowadzenie procesu rozwoju profesjonalizmu. W
rzeczywistosci; poparcie dla tej wczesniejszej interwencji potwierdza badanie, ktére wykazato, ze
niedociggniecia profesjonalizmu w szkole medycznej i szkoleniu rezydentury korelujg z



niedociggnieciami profesjonalizmu w pdiniejszej praktyce. Wiele zaniedban w zakresie
profesjonalizmu zdarza sie po prostu dlatego, ze lekarze nie sg $wiadomi ,,$lepych punktow” w swojej
naturze, ktére mozina by zmienié/zmodyfikowaé/ulepszy¢, gdyby tylko wiedzieli, czym one s3.
Samoswiadomos$¢ jako praktykowana umiejetnos¢ jest cechg charakterystyczng skutecznego
przywoddztwa i bezposrednio przektada sie na lepsze wybory zawodowe i osobiste. Z pewnosciag
samoswiadomosc jest podstawg demonstracji profesjonalizmu u lekarza, ale sama samoswiadomos¢
nie moze nikogo przeksztatci¢ bez réwnie silnego zaangazowania w samodoskonalenie. Chociaz
specyfika rozwoju profesjonalizmu jest inna dla kazdej osoby, to dozywotnie dgzenie do doskonatosci
w relacji lekarz-pacjent tgczy wszystkie wysitki w szkoleniu zawodowym. Przypomina to Alberta
Schweitzera, laureata Pokojowej Nagrody Nobla, ktéry nie byt zainteresowany osiggnieciem
doskonatosci, ale dazeniem do doskonatosci i byt dobrze znany ze swojego zaangazowania w
dozywotnie samodoskonalenie. Nawet ci, o ktorych mozna powiedzie¢, ze osiggneli najwyzszy poziom
profesjonalizmu, nadal znajdujg przestrzen do poprawy, dazac do doskonatosci. Dlatego tez,
przewidujacy lider opracuje strategie integrujgce rozwdj profesjonalizmu i zachecajgce do praktyk
samodoskonalenia w catym kontinuum edukacji medycznej. Dazenie do opieki skoncentrowanej na
zdrowiu lub profilaktyce, w przeciwienstwie do opieki skoncentrowanej na leczeniu lub chorobach,
przyspiesza. Koszty opieki zdrowotnej w USA wciaz rosng i wedtug Biura Budzetowego Kongresu USA
osiggna 20 procent produktu krajowego brutto do 2050 r.; w porédwnaniu z zaledwie 5 procentami piec
lat temu. Ta czes¢ produktu krajowego brutto bedzie rdwna udziatowi gospodarki, na ktéry obecnie
przypada caty budzet rzadu federalnego . Oczywiste jest, ze system opieki zdrowotnej w USA nie jest
w stanie utrzymad sie pod takim ciezarem finansowym. Przewidujgcy lider zdatby sobie sprawe, ze
przesuniecie nacisku z zarzgdzania chorobami na zapobieganie bytoby jednym z kluczowych rozwigzan,
ktore pomogg utrzymac koszty przed bankructwem systemu. Przywddcy praktykujacy te zasady
mogliby ustanowi¢ modele finansowe i systemowe, ktére ktadg nacisk na dostarczanie dobrego
samopoczucia z przewidywaniem, zamiast polegac na reaktywnych politykach wprowadzanych przez
inne branze, takie jak rzad, ubezpieczenia lub zawdd prawnika. Brak uwagi na wyprzedzajgce praktyki
przywddcze moze wyrzadzi¢ niepotrzebne szkody amerykanskiej branzy opieki zdrowotnej. Samo
ignorowanie sygnatéw trenddéw, ktdre codziennie pojawiajg sie na horyzoncie, moze spowodowac, ze
liderzy przegapig waine wydarzenia, ktére moga sprawi¢, ze nawet najbardziej zaawansowana
organizacja stanie sie nieistotna. Niestety, opieka zdrowotna niewiele zrobifta, aby ustanowi¢
infrastrukture przewidywania, ktéra mogtaby pomécim w projektowaniu przysztosci wedtug wtasnego
wyboru. Przez dziesieciolecia opieka zdrowotna pozostawata zaangazowana w reakcyjne praktyki,
ktore reagujg na dziatania innych branz, ktdére proaktywnie analizujg trendy i podejmujg strategiczne
decyzje, ktére zwiekszytyby prawdopodobieistwo osiggniecia przez nie preferowanej przysztosci
wedtug wtasnego wyboru. W zwigzku z tym wybory opieki zdrowotnej sq ograniczone i ograniczone
dziataniami innych. Opieka zdrowotna nie moze sobie pozwoli¢ na bezczynne siedzenie i czekanie, az
inni okreslag parametry zwigzane z ich strategicznymi decyzjami. Obecna trajektoria reakcyjnego
przywoédztwa w opiece zdrowotnej maluje bardzo ponurg i niezrdwnowazong przysztosé. Jak
przedstawiono, wyprzedzajgcy liderzy to ci, ktdrzy szukajg trendédw na horyzoncie i majg zdolnos¢
okreslania ich wptywu na swoje organizacje z wyprzedzeniem wielu lat. Oceniajg oni ogdlne
konsekwencje wyniktych przysztosci i opracowujg strategie, aby albo zwiekszy¢ osiggniecie okreslonej
przysztosci, albo strategie, ktére odciggnetyby organizacje od szkodliwej przysztosci. Opracowujg wizje
wokot swoich strategii, ktéra motywuje cztonkéw do dazenia do przysztosci poprzez okreslony zestaw
strategii z powagga. Na koniec, lider wyprzedzajgcy ocenia sukces lub jego brak strategii zmierzajgcych
w kierunku lepszej przysztosci. Liderzy opieki zdrowotnej muszg poswiecic sie tworzeniu, promowaniu
i rozwijaniu kultury wyprzedzajgcej, aby branza pozostata istotna i dynamiczna po roku 2050. Zdrowie
narodu od tego zalezy. Czytelnikowi pozostajg wiec dwa pytania: Czy jeste$s zadowolony z obecnej
obsesji opieki zdrowotnej na punkcie reakcyjnych praktyk rozwoju strategii, czy tez jestes gotowy



rozpoczac proces proaktywnego tworzenia preferowanej przysztosci wedtug wtasnego wyboru? Nie
ma zadnego srodka w odpowiedzi na to pytanie, poniewaz z jednej strony strategie s3 ujmowane w
ramach ograniczen narzuconych przez innych, a z drugiej strony nie ma zadnych ograniczen, poza tymi,
ktére celowo sie ustala. Opieka zdrowotna wota o nowg forme przywddztwa, ktdra jest celowa,
zamierzona, innowacyjna i zaangazowana na dtuzszg mete. Przywddztwo wyprzedzajgce zapewnia
infrastrukture, w ktdrej przysztosé branzy opieki zdrowotnej moze stac sie bardziej pewna i lepsza dla
wszystkich w okresie poprzedzajacym rok 2050 i pdzniej.

Edukacja Liderow 2050: Zmiana Przestrzeni i Obliczy Doswiadczenia
Wprowadzenie

Jezyk, teorie i pedagogika zwykle kojarzone z rozwojem przywddztwa nabiorg nowego znaczenia i
stworzg nowe wyzwania wraz z pojawiajgcymi sie zmianami postepu technologicznego. Narzedzia,
ktére kiedys$ stuzyly jedynie do wyswietlania i promowania informacji, podniosty krytyczne pytania
dotyczace tworzenia i posiadania wiedzy. Sptaszczenie naszego pedagogicznego pola gry jest sprzeczne
z bardziej tradycyjnym, dualistycznym modelem przywédztwa, w ktérym panujg ci, ktérzy posiadajg i
tworzg informacje. Era cyfrowa otworzyta wiekszg, wieloaspektowg przestrzen, w ktérej wspdtistnieje
wiele idei, opinii i odpowiedzi. Podobnie miejsca fizyczne i wirtualne przestrzenie, w ktdrych
pracujemy, sg bardziej wymienne niz kiedykolwiek wczesniej. W rezultacie prawdy o tym, gdzie
przywddztwo sie zdarza i gdzie zdobywa sie doswiadczenie, ulegly zmianie. Internet i inne technologie
edukacyjne manifestujg zatem cyfrowag wielosé, rozszerzajagc Schemat Rozwoju Intelektualnego i
Etycznego Perry'ego (1970). Na praktyke edukacji przywddczej wptywa réwniez niemal nieskonczony
zasieg i zakres krajobrazu cyfrowego. Mnogos¢ perspektyw i danych, ktdére stuzg jako elementy
sktadowe wysoce osobistego, ale gteboko powigzanego rozumienia siebie jako lidera, wptynie na
tozsamos$é przywddczg i jej ztozony rozwdj. Zastosowanie tej tozsamosci w praktyce pozalekcyjnej
wykracza rowniez poza dziatania oparte na miejscu, gdy ponownie badamy definicje bycia ,,obecnym”
w naszych dziataniach zwigzanych z rozwojem przywddztwa. Charakterystyczne pedagogiki edukacji
przywddczej, dyskusji i refleksji byty i sg nadal pod wptywem silnie potgczonej, szybko zmieniajgcej sie
przestrzeni cyfrowej. Poniewaz przywddztwo w 2050 r. bedzie wymagato poruszania sie po coraz
wiekszych wyzwaniach w zakresie technologii i odlegtosci, podobne zapotrzebowanie bedzie
wymagato, aby edukatorzy przekroczyli postrzegane granice wiedzy i dyskursu, aby stworzyé nowe
definicje, przestrzenie i miejsca dla rozwoju przywddztwa. Futurystyczny poglad na miejsce pracy i
kulture miejsca pracy przewiduje bardziej potagczonych i mobilnych pracownikéw, pracodawcow i
organizacje. Jak twierdzg Groth i Nisen (2013), ,,wolnos¢, autonomia i elastycznosé definiujg przysztosé
miejsca pracy”. Raport Deloitte z 2013 r. nazywa to ,elastycznym miejscem pracy”, podkreslajac
obowigzkowa potrzebe elastycznosci zaréwno w tworzeniu, jak i realizacji wizji . W wielu przypadkach
sita robocza i liderzy, ktérzy beda w niej pracowac, muszg zrownowazy¢ niezliczong liczbe wielu
konkurujgcych ze sobg priorytetéw, ktére bedg stale ewoluowaé i zmieniaé sie wraz z szybkim
zanikaniem granic koncepcyjnych dla wiedzy, idei i jednostek. Raport Deloitte twierdzi na przyktad, ze
liderzy w przysztym miejscu pracy muszg zréwnowazy¢ potrzeby swoich ludzi z potrzebami
biznesowymi, szczegdlnie gdy ich pracownicy wykazujg zwiekszone pragnienie autonomii i
przejrzystosci. Technologie mobilne pozwalajg pracownikom by¢ bardziej elastycznymi w swoich
sposobach produktywnosci, zmniejszajac potrzebe statych i fizycznych biur. Praca zdalna bedzie zatem
wymagac, aby liderzy w 2050 r. zréwnowazyli zapotrzebowanie na produktywnos¢ ze zwiekszonym
zapotrzebowaniem na réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Wraz ze wzrostem
konkurencji o najlepsze talenty i jednoczesnym wzrostem presji wewnetrznej i wymagan
konsumentdw, tradycyjny model przywddztwa polegajgcy na stawianiu wysokich oczekiwan w celu
zachecania do znaczgcego rozwoju zostanie rozciggniety na przestrzen fizyczng i poszczegdlnych



menedzeréw, aby stac¢ sie globalnym i powigzanym procesem. Miejsce pracy w 2050 r. bedzie
dostosowane do lideréw, ktérzy potrafig pozostaé stanowczy w swojej wizji, ale elastyczni w jej
realizacji. Co wiecej, sukces w miejscu pracy przysztosci bedzie wymagat umiejetnosci przywddczych,
ktére pozwolg na szybky i czestg adaptacje do zmian, przy jednoczesnym zachowaniu rownowagi
miedzy gteboko zakorzenionym i statym zestawem wartosci, aby osiggnac cele o duzym zasiegu. Daleko
od sekwencyjnego, kierowanego przez instruktora, osobistego uczenia sie powszechnego w obecnych
praktykach edukacyjnych, liderzy bedg zdobywa¢ wiekszo$¢ swojego szkolenia i doswiadczenia w
przestrzeniach i miejscach o silnie przepuszczalnych barierach miedzy tym, co fizyczne, a tym, co
wirtualne. W wywiadzie dla The Futurist (2010) Janna Anderson omdwita przeplatanie sie godzin pracy
i wypoczynku, rozszerzajgc typowq dyskusje na temat réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym o zwiekszone znaczenie samodzielnego uczenia sie. Przyznany instytucjonalnie stopien
dowodu kompetencji, cho¢ nadal istotny, bedzie stanowit zaledwie utamek stypendium i
doswiadczenia zdobytego przez przysztych lideréw. W raporcie z 2010 r. EDUCAUSE trafnie zauwaza:
,Srodowisko cyfrowe jest ,miejscem” interakcji spotecznych i wymiany spotecznosci. Chociaz wartoéé
kampusu jako miejsca fizycznego nadal istnieje, coraz wieksza liczba interakcji odbywa sie online, w
tym pojawianie sie wirtualnych, miedzynarodowych organizacji badawczych” (s. 2). Otoczeni niemal
nieskonczonymi wyborami dotyczgcymi tego, gdzie, jak, kiedy i czego sie uczyé, liderzy przysztosci
muszg wykorzystywaé wyjatkowe umiejetnosci analityczne, aby rozwazy¢ swoje opcje i wybrac
odpowiednig wizje, jednoczesnie zachowujgc elastycznos¢ w swoich podejsciach i procesach w obliczu
nieuniknionych wyzwan zawartych w hiperpotgczonym i dynamicznym srodowisku. Instytucja zdolna
do nauczania tych konkurujacych, ale misternie powigzanych umiejetnosci jest ,z natury szeroko
zakrojona, interdyscyplinarna i zorientowana na systemy”. Szkolnictwo wyzsze przejdzie na modele
oparte na kompetencjach, odchodzgc od czasu spedzonego w fizycznej klasie na rzecz nauki, ktéra
,odwraca tradycyjne réwnanie... utrzymujac statg nauke i pozwalajac, aby czas sie zmieniat”.
Kwalifikacje do edukacji przywddczej nie bedg zatem mierzone czasem spedzonym, ale raczej
wyciggnietymi wnioskami, zdobytymi doswiadczeniami i opanowanymi kompetencjami. Umiejetnosci
przywddcze przysztosci bedg cykliczne i stale zmienne, wymagajace od lideréw zachowania wrazliwosci
na zmiany i wyzwania pojawiajgce sie w rozszerzonej i ogromnie powigzanej przestrzeni, ktéra naktada
sie na pojecia spotecznosci, dialogu i przywilejow w wielokierunkowym, ale sptaszczonym kontekscie
nauki, rozwoju i postepu.

Dyskusja i przeglad literatury

Przysztos¢ szkolnictwa wyzszego bedzie coraz bardziej zglobalizowana i wirtualna. W zwigzku z tym
ksztatcenie liderow w celu osiggniecia sukcesu w tych stopniowo ztozonych srodowiskach bedzie
wymagato strategii nauczania, uczenia sie i oceny, ktére wykraczajg poza przestrzen i tgczg ucznidow w
kreatywny sposdb. Edukatorzy przywddztwa beda musieli patrze¢ poza fizyczng lub wirtualng
przestrzen swoich programow i kurséw w przypadku kurséw online lub mieszanych na niezliczone
platformy, na ktérych bedzie potrzebne przywddztwo. Platformy te bedg obejmowac, ale z pewnoscig
nie bedg ograniczone do mediéw spotecznosciowych , wirtualnych grup roboczych i zespotéw oraz
srodowisk pracy online, ktérych jeszcze nie mozemy sobie wyobrazi¢. W zwigzku z tym liderzy roku
2050 beda dziata¢ w wyzej wymienionych $Srodowiskach, dostarczajgc bodicéw do niezbednego
zdobywania wiedzy, praktyki i refleksji na rzecz postepowego, znaczacego przywddztwa i rozwoju
tozsamosci w tych przestrzeniach. Jednakze do tej pory tylko kilka badan zbadato wykorzystanie
strategii nauczania w edukacji przywddczej online w ogdlnosci lub w odniesieniu do konkretnych
technik nauczania online lub opartych na sieci, takich jak fora dyskusyjne , blogi, uczenie sie poprzez
stuzbe , media spotecznosciowe i symulacja . Aby utatwic rozwdj przywddztwa w szybko zmieniajgcych
sie Srodowiskach edukacyjnych, edukatorzy przywddztwa bedg musieli zachowad¢ kluczowg
koncentracje na wptywie globalizacji na konstruktywizm w przywddztwie i proces, w ramach ktdrego



funkcjonujg wirtualne zespoty. Jako platformy pedagogiczne, edukatorzy przywddztwa mogg patrzec
na zadania i dziatania, ktére integrujg i wymagajg zorientowanych na proces kompetencji i
oceny/oceny w mediach spotecznosciowych, wirtualnych zespotach, grach online, MOOC-ach,
aplikacjach mobilnych i technologii eLearning . Prognozowany wzrost tworzenia i wykorzystywania
cyfrowych technologii i platform dla przywddztwa posunie te dziedzine w kierunku bardziej
potaczonych i wspdtpracujgcych srodowisk edukacyjnych.

Dyskusja i implikacje

Omawiane tutaj pedagogiki zapewniajg platforme do eksperymentdw instruktazowych i opierajg sie
na edukacji doswiadczalnej. Edukacja doswiadczalna to pedagogika, na ktérej polegajg edukatorzy
przywddztwa w zakresie zdobywania wiedzy i rozwoju umiejetnosci . Kolb (1984) konstruuje
teoretyczny zwigzek miedzy doswiadczeniem a interpretacjg uczenia sie. Skupienie sie na tym, w jaki
sposdb doswiadczenia tworzg znaczenie, jest kolejnym krytycznym elementem edukacji
doswiadczalnej jako pedagogiki w zakresie rozwoju przywddztwa. Nadal uczymy sie przez
doswiadczenie, ale Zrédta doswiadczenia sie poszerzyly. Z kim mamy doswiadczenia i ,gdzie” je mamy,
bedzie sie nieustannie rozwija¢. W ten sam sposéb nadal dzielimy cele, ale sposéb, w jaki mozemy sie
spotyka¢ i wspotpracowaé w kierunku tych celéw, ulega zmianie. Przeglad literatury na temat
wirtualnej nauki doswiadczalnej obfituje w opisy doswiadczen w Swiatach wirtualnych, ale jest ptytki
pod wzgledem umiejetnosci i dyspozycji, ktére mozna przenies¢. Mozna argumentowac, ze rzadziej
pracujemy w Swiecie wirtualnym (np. Second Life), ale to, co dzieje sie w sferze wirtualnej, moze mie¢
wptyw na rozwdj przywddztwa. Lekcje z celowych i sensownie skonstruowanych doswiadczen
edukacyjnych wytonig sie z nowych i zmieniajacych sie laboratoridw cyfrowych, zaludnionych przez
jednostki i idee, ktére jeszcze niedawno byty niedostepne dla konwencjonalnych pedagogik.
Technologia na wszystkich etapach cyklu uczenia sie przez doswiadczenie bedzie kluczowa dla uczenia
sie, od tworzenia wptywowego doswiadczenia po korzystanie z mediéw spotecznosciowych (np.
Twittera) w celu utatwienia refleksji indywidualnej i grupowej. Podobnie media spotecznosciowe rdznig
sie znacznie od swiatéw wirtualnych, poniewaz te drugie sg przedtuzeniem nas w naszych swiatach
rzeczywistych, a te pierwsze sg stworzonym ja w Swiecie wirtualnym. Niemniej jednak réwnolegte
wyzwania przywddcze wystepujg zaréwno w Swiecie rzeczywistym, jak i wirtualnym. Jednak bariera
miedzy tymi dwoma $wiatami stata sie coraz bardziej przepuszczalna, tak ze lekcje wyciaggniete
wirtualnie moga wptywac na zachowania poza przestrzenig cyfrowa. Liderzy w 2050 r. muszg zatem
by¢ biegli w istnieniu i komunikowaniu sie w obu sferach, czesto podrézujgc miedzy dwoma
odrebnymi, ale potagczonymi ze sobg krainami, jednoczesnie biegle postugujgc sie obiema. Chociaz te
cele dla przywédztwa i edukacji przywddczej nie ulegty zmianie, sposéb, w jaki bedziemy je realizowad,
ulegnie znacznej zmianie w 2050 r. Jak wspomniano wczesniej, Harvey i Jenkins (2014) odkryli wspdlny
tréjstronny model widoczny we wszystkich programach przywddczych, niezaleznie od dyscypliny: (a)
zdobywanie wiedzy; (b) praktyka; i (c) refleksja. W gospodarce opartej na wiedzy zdobywanie
informacji stato sie tak samo cenne jak inne, bardziej powszechne zasoby dla przetrwania. Technologia
wykfadniczo rozszerzyta pola, w ktérych wiedza moze byé zasiewana, kultywowana i zbierana,
zapewniajgc bezprecedensowy dostep do znacznie szerszego wachlarza pomystéw i opinii, ktére mogg
wptywaé na sposéb myslenia i praktyke wschodzacego lidera. Utatwione doswiadczenia, ktdére
zapewniajg mozliwosci praktyki, zastosowania i podejmowania decyzji, a takze ich refleksyjny
odpowiednik, zyjg réwniez wsréd nieograniczonych granic, ale nadal w ramach konstrukcji
spotecznych. Ponizsze sekcje opisujg kilka istotnych mozliwosci edukacji przywédczej, ktore
prawdopodobnie pozostang niemal statymi elementami pedagogiki przywddczej, nawet w obliczu
ciggtych postepdw w technologii. Te narzedzia i platformy technologiczne oferujg mozliwo$é uczenia
sie wytgcznie w trybie online, a jednoczesnie petnig funkcje pomocnicze, wspomagajgc rozwoj
przywoédztwa w fizycznym Srodowisku kampusu.



WYtACZNIE PEDAGOGIKA ONLINE

Jako potencjalne narzedzie edukacji przywddczej, zorientowane na gry wirtualne $wiaty szybko
pojawiajg sie mozliwosci. Z bogatej historii symulacji w edukacji przywddczej i wykorzystania
wirtualnych swiatow w ogdlnych srodowiskach edukacyjnych atrakcyjnosé¢ wirtualnych $wiatéw
dobrze wpisuje sie w doswiadczalne ramy edukacji przywddczej. Zastosowanie wirtualnych srodowisk
w klasach w celu nauczania okreslonych zestawdéw umiejetnosci juz wystepuje, od uczniéw uczacych
sie zasad ekonomicznych poprzez studiowanie gospodarek swiata wirtualnego po stosowanie réznych
zasad nauk spotecznych w symulowanym srodowisku online w celu zobaczenia efektow. Wtgczenie
tych samych zasad z perspektywy przywédczej moze prowadzié¢ do wielu opcji; od uzywania awataréw
do eksploracji postrzeganej osobowosci i autentycznosci zwigzanej z umiejetnoSciami
samoswiadomosci po uzywanie wirtualnych srodowisk jako areny budowania zaufania i komunikacji w
kursie grupowym i zespotowym dla ucznidw w kazdym wieku . Ponadto, interwencje przywddcze
oparte na prawdziwym zyciu, takie jak rekolekcje i dziatania team buildingowe, mogg mieé interesujace
punkty i tematy do dyskusji, gdy zostang przeniesione do Srodowiska wirtualnego jako uzupetnienie
bardziej tradycyjnych dziatarn uczenia sie przez doswiadczenie. Biorgc pod uwage rodzaj pozadanego
rozwoju przywodztwa odpowiednio dopasowanego do przestrzeni wirtualnej, wykorzystanie
wirtualnych swiatéw i masowo wieloosobowych gier fabularnych online (MMORPG) jako narzedzia w
rozwoju przywddztwa jest wtasciwe i petne potencjatu. Przyktadem tego, jak wykorzystanie
wirtualnych swiatéw i MMORPG mogtoby wygladadé w przysztosci, jest gra w wirtualnym swiecie World
of Warcraft (WOW). Ta gra online koncentruje sie na tresciach grupowych, ktére istniejg w formie
»instancyjnych” lochéw. Te instancje sg wirtualnym odpowiednikiem toréw przeszkéd przygodowych.
Te przygody sg specjalnie zaprojektowane dla grup od 5 do 40 osdb. Aby zespoty odniosty sukces, ich
liderzy muszg rozwijac i wykazywac biegtosé w wiedzy i umiejetnosciach przywdédczych. Ta wiedza i
umiejetnosci mogg obejmowac zrozumienie techniczne, rozwigzywanie probleméw, opanowanie
Srodowiska, umiejetnosci organizacyjne, umiejetnosci instruktazowe i utatwianie. W rzeczywistosci,
podczas prowadzenia kursu na University of South Florida, jeden z autoréw miat studenta studiéw
licencjackich, ktéry zostat po zajeciach, aby wyjasnié swojg trudng sytuacje zwigzang z nadchodzgcym
zadaniem. Student wyjasnit, ze nie mdgt zastanowi¢ sie nad problemem organizacyjnym, ktdérego
doswiadczyt, poniewaz nie byt czescig organizacji i nie piastowat wczesniej stanowiska kierowniczego.
Kilka minut dialogu miedzy studentem a instruktorem ujawnito, ile czasu student spedzit na graniu w
WOW. | ze student nie byt biernym graczem, ale zamiast tego zorganizowat klan wirtualnych
wojownikéw, stworzyt wirtualng przestrzen internetowg, w ktérej weryfikowano problemy,
wyznaczano cele i rozwigzywano konflikty. Jak na ironie, student doswiadczat wielu takich samych
wyzwan i sukceséw jak jego rowiesnicy w organizacjach niewirtualnych.

WIRTUALNE PRZYWODZTWO W ORGANIZACJACH | ZESPOLACH

Szacuje sie, ze 60% pracownikéw zawodowych pracuje obecnie w zespotach wirtualnych . Oczekuje sie,
ze liczba ta wzrosnie. lpsos (2012) globalna niezalezna firma zajmujgca sie badaniami rynku przebadata
tacznie 11 383 pracownikdéw potgczonych online z 24 krajéw za pomocg metodologii ankiety online w
okresie od 7 do 20 pazdziernika 2011 r. Wyniki wskazaty, ze jeden na pieciu (17%) pracownikow, ktérzy
moga by¢ potaczeni online ze swoim miejscem pracy, zgtasza, ze , pracuje zdalnie” , czesto”. Ponadto,
badanie American Community Survey z 2012 r. wykazato, ze 2,6% pracownikéw w USA (3,3 miliona
0s6b, nie liczac oséb samozatrudnionych lub nieodptatnych wolontariuszy) pracuje zdalnie. Co wiecej,
telepraca wzrosta o prawie 80% od 2005 r., a wzrost liczby telepracownikéw pracujgcych wiele dni w
tygodniu (nie wliczajgc oséb samozatrudnionych) wzrést o 79,7% od 2005 do 2012 r., chociaz tempo
wzrostu zwolnito w czasie recesji (http://www.globalworkplaceanalytics.com/telecommuting-
statistics). Niestety, pracownik, ktory doswiadcza elastycznosci wirtualnego miejsca pracy, moze miec



podobng historie jak ktos, kto po raz pierwszy bierze udziat w kursie online na uczelni. Podczas gdy
tres¢, cele i oczekiwania mogg by¢ uderzajgco podobne, kanaty komunikacji i dostep do
réwiesnikdw/wspotpracownikéw lub instruktora/szefa ulegty zmianie. Zasadniczo proces realizacji
celéw i wspotpracy z innymi ulegt i bedzie sie stale zmieniat. W zwigzku z tym programy przywddcze,
ktére skutecznie symulujg wyzwania i sukcesy doswiadczane w takich srodowiskach, beda liderami.
Mozliwosci utatwienia tego typu nauki obejmujg symulacje i odgrywanie rdl, wiki i technologie
elearning, ktére umozliwiajg moderowanie przez instruktora i ,,$ledzenie” postepdw zespotu.

Ocenianie wirtualnej pracy zespotowej za pomoca technologii eLearning

Wirtualne zespoty, definiowane jako grupa oséb pracujacych razem w czasie i przestrzeni, przy uzyciu
technologii komunikacji elektronicznej , majg wtasny zestaw wyzwan wykraczajgcych poza osoby
pracujgce w Srodowiskach, w ktérych regularnie wchodzg w interakcje fizyczne. Badania sugeruja, ze
komunikacja i zaufanie sg najwazniejszymi problemami dla cztonkéw wirtualnych zespotéw. W ten
sposdb wirtualne Srodowiska, ktére zapewniajg strukture dla kanatéw komunikacyjnych (np. e-mail,
fora dyskusyjne, wiki), zachecajg do dialogu za posrednictwem tych i synchronicznych kanatéw (np.
Skype, Google Hangouts, czat) oraz umozliwiajg udostepnianie plikdw i inne narzedzia do zarzadzania
trescig (np. DropBox, pakiet Google Drive), zapewnig rowniez najbardziej rozwojowe forum dla nauki
zespotowej. Ponadto technologie elLearning, ktére zapewniajg instruktorom wirtualne ,$lady” lub
,Znaczniki czasu” interakcji uczniow w wyzej wymienionych, bedg bezcennymi zmiennymi dla
ufatwiania, oceniania i ewaluacji nauki.

Uczenie sie przez stuzbe online

Uczenie sie przez stuzbe to specyficzna pedagogika oparta na doswiadczeniu, ktéra celowo taczy
,nhauke akademicka z wysitkami na rzecz rozwigzywania problemoéw spotecznych”. Ten typ pedagogiki
ma kilka podobienstw do edukacji przywddczej i jest oferowany w formatach kurséw online od wielu
lat. Dziedzina uczenia sie przez stuzbe historycznie popierata stosowanie metod nauczania, ktore
umozliwiajg krytyczng refleksje jako integralng czes¢ uczenia sie przez doswiadczenie; w pofaczeniu z
metodami wykorzystujgcymi technologie, takimi jak asynchroniczne fora dyskusyjne, te mozliwosci
zapewnia bogatg gtebie i szerokos¢, w ramach ktérych mozna rozwijaé umiejetnosci przenoszalne.
Przysztos¢ edukacji przywddczej bedzie polegata na nauczaniu na przecieciu przywddztwa i uczenia sie
przez stuzbe, przy jednoczesnym zapewnianiu i kapitalizowaniu mozliwosci, jakie daje dostepnosc
online.

Korzystanie z aplikacji mobilnych

Florida State University (FSU) niedawno uruchomit aplikacje mobilng, aby edukowac¢ studentow w
zakresie ztozonych koncepcji przywddztwa. Zapewnia ona studentom studidw licencjackich przystepny
sposdéb zdobywania informacji na temat przywddztwa w sposéb przyjazny dla uzytkownika za
posrednictwem smartfona lub w Internecie. Aplikacja mobilna FSU Leadership Mobile Application,
LEAD, dotrze do studentéw doktadnie w momencie, gdy beda gotowi nauczy¢ sie, jak wspotpracowad
z innymi, tworzy¢ zmiany, podejmowac decyzje oparte na wartosciach i prowadzi¢ swoje organizacje,
rodziny i spotecznosci do przodu. Aplikacja mobilna LEAD ma kilka celow: (a) ulepszenie nauczania na
kursach zwigzanych z przywdédztwem; (b) dotarcie do nowych studentéw poprzez przetamanie barier
wymagan czasowych, konfliktow w harmonogramie, lokalizacji geograficznej, aby zdoby¢ wiedze,
umiejetnosci i wartosci przywddcze; oraz (c) zwiekszenie wartosciowych rozméw studentdw na temat
przywddztwa. Podczas gdy wiekszosé kampuséw ma kilka zasobdow na terenie kampusu zwigzanych z
przywddztwem, tgczenie ich poprzez dodatkowe dziatania dydaktyczne za posrednictwem aplikacji
mobilnej jest korzystne dla spotecznosci kampusu i kultury uniwersytetu.



Symulacja i odgrywanie rdél

W niedawnym badaniu Howard, McClannon i Wallace utatwili scenariusz uczenia sie opartego na
projektach, osadzony w wirtualnym swiecie 3-D, w ktérym studenci studidw podyplomowych z zakresu
administracji szkolnej i technologii nauczania wspoétpracowali w symulowanych zespotach szkolnych,
aby opracowad propozycje integracji technologii w fikcyjnej szkole. W zwigzku z tym symulacja
oferowata mozliwosci rozwijania wspdlnego przywddztwa i umiejetnosci wspotpracy poza zwykig
strefg komfortu zaje¢ w szkole podyplomowej. Dwa gtéwne tematy wytonity sie z otwartych ankiet
wyjsciowych uczestniczacych studentéw jako mocne strony zadania: (a) mozliwos¢ wspodtpracy i (b)
rozwéj umiejetnosci przywddczych. Jak zauwazyli badacze, ,Nadrzednym celem projektu byto
przygotowanie studentéw do pracy w szkofach XXI wieku opartych na wspdlnym przywddztwie i
wspotpracy” (2014, s. 60). Ponadto ,Wiekszos¢ studentéw miata tendencje do dostrzegania wartosci
uczestnictwa w realistycznej symulacji i skupiata sie na dynamice pracy grupowej i procesie, a nie na
produkcie” (2014, s. 60). Odpowiednio, symulacja data uczniom swobode wspodtpracy i odkrywania
wtasnych umiejetnosci w zakresie przywddztwa. Mozna argumentowad, ze utatwiony poziom interakgji
ma potencjat do przeksztatcenia myslenia uczniéw, umozliwiajac im budowanie wtasnego znaczenia
przywddztwa.

OPEN SOURCE LEADERSHIP

Poniewaz wiedza i dostep do informacji szybko stajg sie walutg przysztosci, technologia i Internet
zapewniajg potezne narzedzia ekonomiczne utatwiajgce kupowanie, sprzedawanie i handel tym
powszechnym towarem. Jako narzedzie dostepnosci, technologie elLearning online mogg utatwic
szybka i czestg wymiane informacji, zapewniajac nowe mozliwosci rozwoju indywidualnego, a takze
zaktdcajgc wspdlne idee kulturowe i ideaty spotecznosci. W miare zblizania sie do roku 2050 nacisk na
zmiany spoteczne i pozytywne dziatania poprzez inkluzywne, wspélne przywddztwo bedzie tylko
wzrastat, a platforma internetowa zajmie miejsce drewnianego pulpitu dla aktywistow, autoréw,
nauczycieli i ucznidw, aby zjednoczy¢ swojg spotecznosé, aby wyrazi¢ obawy, gromadzi¢ zasoby i
mobilizowac sie na rzecz zmiany jako jeden, zjednoczony gtos. Stern, Adams i Elasser odkryli silng
korelacje miedzy korzystaniem z Internetu a zaangazowaniem obywatelskim, a takze uczestnictwem w
spotecznosci. Narzedzia sieci spotecznosciowych, w tym Facebook i Twitter, bedg narzedziami lidera w
tworzeniu, angazowaniu i wspieraniu spotecznosci. Porter i Umbach odkryli, ze sieci spotecznosciowe
moga pomadc w odczuwaniu przywigzania i zaangazowania u uczniow, a Acosta zauwazyt, ze ,,zjawisko
mikroblogowania ma potencjat do zwiekszenia sieciowania, potgczen i mobilnosci spotecznej poprzez
budowanie spotecznosci i konwersacje”. Acosta twierdzi ponadto, ze udziat w sieciach
spotecznosciowych moze poméc zwiekszy¢ kapitat spoteczny dla historycznie zmarginalizowanych
grup, zapewniajgc mozliwosci uczestnictwa i angazowania sie w te spotecznosci online. Ta odmiana
technologii open source podkresla potrzebe lideréw w 2050 r., ktérzy beda w stanie potgczy¢ pomysty,
informacje i osoby z réznych srodowisk i miejsc, aby stworzyé spdjny i znaczgcy produkt koricowy.
Wspodtpraca stanie sie zatem kluczem do innowacji, a wszyscy cztonkowie spotecznosci bedg mieli
widoczng i wazng role do odegrania. Jak opisujg West i Gallagher, open source jest ,przyktadem
otwartej innowacji ze wzgledu na wspdlne prawa do korzystania z powstatej technologii, a takze
wspolny rozwdj technologii”. Zastgpienie ,technologii” dowolnym pozgdanym wynikiem uczenia sie
pokazuje potezny potencjat tych spotecznosci wirtualnych do tworzenia namacalnego postepu i
autentycznych lideréw zaréwno w obrebie platformy cyfrowej, jak i poza nia.

ULATWIANIE PRZYWODZTWA W OTWARTEJ PRZESTRZENI



Przejsciowe, przepuszczalne linie miedzy i wokot przestrzeni dla przywddztwa i edukacji przywddczej
przewidywane na 2050 r. przyniosg nowe mozliwosci dzielenia sie wiedzg, tworzenia i analizowania.
Przywdédztwo, nie ograniczajace sie juz tylko do sali konferencyjnej, fizycznej klasy lub cyfrowego
krajobrazu, stanie sie wszechobecnym zjawiskiem, w ktérym liderzy i edukatorzy przywddztwa bedg
musieli poruszad sie miedzy réznymi i ciggle zmieniajgcymi sie przestrzeniami, z ktérych kazda bedzie
miata swoj witasny kontekst, wiedze i kulture. Prawie nieograniczony dostep do opinii, pomystow i
sposobdw wspétpracy bedzie miat ogromny wptyw na tworzenie i rozpowszechnianie szerokich
konstrukcji spotecznych oraz ksztattowanie unikalnych indywidualnych tozsamosci przywddczych.
Jednak orientacja na proces, wizja i praca nad wspdlnymi celami, niezbedne do skutecznego
przywddztwa w 2014 i 2050 roku, pozostang niezmienne w przestrzeni i czasie.

Whiosek

W 2050 roku rozwéj tozsamosci przywddczej bedzie podlegat wptywom bardziej przepuszczalnych
barier dostepu do informacji i pomystédw, w ktérych poszerzajgcy sie poglad na przywddztwo i wptywy
grupowe nie bedzie juz ograniczony do waskiej, fizycznej przestrzeni doswiadczen i pofaczen. Poniewaz
przysztos¢ edukacji przywdédczej nadal jest silnie uzalezniona od technologii i krajobrazu cyfrowego,
rozwéj przywodztwa w 2050 r. przekroczy granice fizyczne i wirtualne, aby wiaczyé mieszanke modeli
osobistych, internetowych i hybrydowych do dyskusji i refleksji. Edukatorzy przywddztwa przysztosci
beda mieli pedagogiczny nakaz nauczania ucznidw, aby byli zorientowani na przyszto$¢ w odniesieniu
do tego, gdzie przywddztwo jest potrzebne, kiedy ich umiejetnosci zostang wezwane i w jakich
kontekstach przyszli liderzy mogg utatwia¢ zmiany. Stad uproszczone i spotecznie skonstruowane
mantra przywddztwa, ,spotykaj sie z ludzmi tam, gdzie s3”, pozostanie réwnoznaczne w edukacji
przywddczej

Przywddztwo zaangazizowane emocjonalnie: zmiana paradygmatow i tworzenie adaptacyjnych
rozwigzan na rok 2050

Wprowadzenie

Ludzkos$¢ jest odpowiedzialna za dwie rzeczy: identyfikacje problemdw, z ktérymi sie mierzymy, i ich
rozwigzywanie. W ciggu ostatnich pieciu lat ktadziono coraz wiekszy nacisk na to, co nazywa sie
wielkimi wyzwaniami. Te wielkie wyzwania, takie jak zmiana klimatu czy pandemia AIDS, s ztozone z
natury i wymagajg innego stylu rozwigzywania probleméw i przywddztwa. Biaty Dom odnosi sie do
wielkich wyzwan XXI wieku jako do ,ambitnych, ale osiggalnych celéw, ktére wykorzystujg nauke,
technologie i innowacje do rozwigzywania waznych probleméw krajowych lub globalnych i ktére maja
potencjat, aby porwaé wyobraznie spoteczenstwa” . Strategia prezydenta na rzecz innowac;ji kieruje
pracg nad czterema kluczowymi wielkimi wyzwaniami: Brain Initiative, SunShot Grand Challenge,
Asteroid Grand Challenge i Grand Challenges for Development. Kazde z tych wyzwan zagraza pewnemu
aspektowi ludzkiego zycia i ma na celu sfinansowanie wiekszej liczby miejsc pracy, ,Pomagajg
rozwigza¢ wazne problemy zwigzane z energia, zdrowiem, edukacja, Srodowiskiem, bezpieczenstwem
narodowym i globalnym rozwojem:; i stuzy¢ jako ,,Gwiazda Pétnocna” dla wspdtpracy miedzy sektorem
publicznym i prywatnym” . Biaty Dom nie jest jedyng organizacja, ktéra twierdzi, ze zajmuje sie
rozwojem wielkich wyzwaniA. USAID ma unikalny zestaw pieciu, w tym: zabezpieczanie wody na
zywnosé, ratowanie zycia przy porodzie, czytanie wszystkim dzieciom, zasilanie rolnictwa i sprawienie,
aby wszystkie gtosy sie liczyty (Agencja Standéw Zjednoczonych ds. Rozwoju Miedzynarodowego
[USAID], 2014). W rzeczywistosci proste wyszukiwanie w Google daje ponad 50 000 000 wpiséw
dotyczacych wielkich wyzwarn na catym sSwiecie wyzwan, ktére wymagajg pomystowosci i
innowacyjnego myslenia. W literaturze naukowej, tylko od poczatku 2014 r. istnieje ponad 27 000
wpiséw dotyczacych wielkich wyzwan reprezentujacych niemal kazdg dyscypling, z ktérych kazdy



stanowi wezwanie do dziatania ze strony naukowcéw i ekspertow. Wiele z tych publikacji podkresla
wyzwania jako sposéb na zapewnienie jak najlepszej przysztosci. To wezwanie czesto obejmuje to, co
liderzy mogg i powinni robi¢, aby stymulowaé to dziatanie. Aby liderzy mogli zaja¢ sie tym poziomem
dziatan, musza by¢ przygotowani do syntezy i tgczenia pomystow z réznych perspektyw; moze to by¢
jedno z wielkich wyzwan edukacji przywdédczej. Jak mozemy zapewnic, ze liderzy sg przygotowani do
tego? Przestarzate metody, ktérych kiedys uzywaliSmy do podejmowania decyzji, nie wystarczajg do
rozwigzania probleméw przysztosci. Pojedynczy lider nie moze juz ponosi¢ odpowiedzialnosci za
rozwigzywanie naszych problemdéw. W dzisiejszym srodowisku problemy i wyzwania, z ktérymi
mierzymy sie jako spoteczenstwo, stajg sie coraz bardziej ztozone, wymagajac lepszych rozwigzan
adaptacyjnych. Ludzka dynamika sposobu, w jaki dziatamy spotecznie, musi odgrywad role w tym, jak
rozwigzujemy te problemy, w przypadku ktérych pojedyncza odpowiedz nie jest juz wystarczajgca.

Nasze wielkie wyzwanie

Pomimo spadku globalnego wskaznika urodzen, populacja Ziemi szybko rosnie. Ten szybki wzrost
populacji moze potencjalnie stworzy¢ powazne problemy dla naszej globalnej spotecznosci. W
rzeczywistosci wielu teoretykéw uwaza, ze sposréd wielkich wyzwan wzrost populacji bedzie
najwiekszym problemem naszych czaséw. Konkretnie, naszym wyzwaniem jest zajecie sie i ztagodzenie
problemoéw zwigzanych z globalng populacjg, ktéra wedtug prognoz przekroczy 9,6 miliarda do roku
2050. Problemy zwigzane ze skalg globalnej populacji mozna podzieli¢ na pie¢ gtdwnych problemdw.
Pierwszym problemem jest przestrzen. Wraz ze wzrostem populacji ludzie migrujg do obszaréw
miejskich, co stwarza podstawy do wystgpienia dwoéch gtéwnych zjawisk: miast rozszerzajacych sie z
powodu rozrostu miast, a obszaréw wiejskich zmniejszajgcych sie z powodu niedoboru ludnosci i
ucieczki ludnosci ze wsi. Prowadzi to do zmniejszenia powierzchni przeznaczonej na produkcje rolng i
sity roboczej niezbednej do rolnictwa na duzg i matg skale. Niestety, stwarza to bodziec dla naszego
drugiego problemu, produkcji rolnej. Obecnie na naszej planecie mieszka 7,14 miliarda ludzi. Globalna
populacja przekraczajgca 9,6 miliarda bedzie wymagac¢ dwukrotnie wiekszej produkcji rolnej. Blisko
33% produkcji rolnej jest tracone w transporcie i z powodu ztych technik konserwacji (FAO, 2008). W
pofaczeniu z szybkim wzrostem populacji w rozwijajacych sie kontekstach (tj. w Afryce i Azji) bedzie to
wymagato dwukrotnie wiekszej produkcji rolnej. Oznacza to, ze bedziemy musieli opracowac
innowacyjne sposoby na zmniejszenie ilosci odpaddow i zwiekszenie wydajnosci, aby zaspokoié
potrzeby globalnej populacji. Jednym z najtrudniejszych elementéw tego problemu jest to, ze
wiekszos$¢ produkcji rolnej wymaga wody, prawdopodobnie naszego najbardziej cenionego globalnego
towaru. Oszczednos¢ wody to nasz trzeci problem. Okoto 71% naszej planety pokrywa woda, a 96,5%
tej wody znajduje sie w naszych oceanach. Aby jeszcze bardziej zaostrzyc ten problem, 68,7% stodkiej
wody znajduje sie w polarnych czapach lodowych, lodowcach i wiecznym s$niegu. Jest to
problematyczne, poniewaz nie mamy dostepu do tej wody. Oznacza to, ze mniej niz 1% stodkiej wody
na Swiecie jest dostepne do bezposredniego uzytku przez ludzi. Jest to woda znajdujgca sie w jeziorach,
rzekach, zbiornikach i podziemnych zrédtach, ktére sg na tyle ptytkie, ze mozna je wydobywaé po
przystepnej cenie. Tylko ta ilos¢ jest regularnie odnawiana przez opady deszczu i $niegu i dlatego jest
dostepna w sposdb zréwnowazony. Rozumiejgc to, woda jest ograniczonym zasobem, a jej dostepnos¢
staje sie coraz bardziej cenna. Czwartym problemem jest energia. Wraz ze wzrostem produkcji rolnej i
populacji zuzywamy wiecej energii. Tworzy to premie dla wydajnych alternatywnych zrédet energii w
Swiecie zdominowanym przez gaz ziemny, wegiel i rope naftowa. Obecnie tylko 15% naszej energii
pochodzi ze zrédet alternatywnych, a 85%, ktére pochodzi z gazu ziemnego, wegla i ropy naftowe;j,
wyczerpuje sie w tempie wyktadniczym. To w potaczeniu z potrzebg potrojenia naszej obecnej
produkcji energii w celu zaspokojenia potrzeb 9,6 miliarda ludzi na catym swiecie bedzie wymagato
ogromnych zmian w produkcji energii i zachowaniu cztowieka, jesli zrGwnowazony rozwdj bedzie
mozliwy. Wreszcie, naszym pigtym problemem wynikajgcym z kumulatywnego efektu naszych



wczesniej wymienionych problemdéw i ich wptywu na nasze sSrodowisko jest zmiana klimatu. Zmiana
klimatu zmienia naszg zdolnos$é do bycia zréwnowazonym w skali globalnej. Miedzyrzagdowy Zespét ds.
Zmian Klimatu, grupa Organizacji Narodéw Zjednoczonych, poinformowat:

Przewiduje sig, ze w catym XXI wieku skutki zmiany klimatu spowolnig wzrost gospodarczy, utrudnig
redukcje ubdstwa, jeszcze bardziej podwazg bezpieczenstwo zywnosciowe i przedtuzg istniejace i
stworzg nowe putapki ubdstwa, te ostatnie szczegdlnie na obszarach miejskich i w powstajgcych
ogniskach gtodu.

Oprodcz tego istnieje mozliwosé wystgpienia klesk zywiotowych na granicy i na wieksza skale, co
doprowadzi do wiekszej liczby obszaréw desperacko potrzebujacych pomocy humanitarnej i
niespetniajgcych norm warunkdéw zycia. Wszystkie te problemy tworzg idealng burze dla lideréw na
catym swiecie. Historyczne strategie przywddcze nie beda wystarczajace i nalezy wytyczy¢ nowe
Sciezki, aby stac sie bardziej zréwnowazonym Swiatem.

Rola przywodztwa

W przesztosci ludzkos¢ polegata na technologii i nauce, aby utrzymac swdj styl zycia w czasach
przeciwnosci. Jednak podczas gdy technologia i nauka mogg odgrywac role w tym, jak ratujemy naszg
planete, nasze wielkie wyzwanie wzrostu populacji wymaga czegos$ o wiele wiekszego niz masowych
zmian spotecznych i behawioralnych w populacjach globalnych. To ztozone wyzwanie adaptacyjne
ilustruje tadunek i pierwotny impuls stojacy za ztozonym przywddztwem adaptacyjny. Ztozone
przywddztwo adaptacyjne uznaje, ze problemy sg skomplikowane i podlegajg wptywom réznych
systemow petnych niezliczonych interakcji. Ta perspektywa systemowa zapewnia rozszerzony poglad
na powigzania problemoéw, z ktérymi sie mierzymy. Przenosi przywédztwo z perspektywy
indywidualnej do perspektywy spotecznej, w ktérej przywddcy muszg wspotpracowad, aby osiggngé
wielkie rzeczy. Przywddztwo miesci sie w ramach systemu; jest interaktywny i dynamiczny . Najwiekszg
korzyscig tej spotecznej perspektywy przywddztwa jest wzrost kreatywnosci, wptywu i zmian. Kiedy
kazda osoba moze przyczynic sie do catosci przywddztwa, istnieje wieksze poczucie wtasnosci, dzieki
czemu formalni liderzy stajg sie mniej zainteresowani wtasciwymi odpowiedziami, a bardziej
wiasciwymi strategiami. Jako liderzy musimy by¢ swiadomi tych czynnikéw i potwierdzac¢ strategie
oparte na krytycznych perspektywach potwierdzonych przez przeciecia, ktore istniejg miedzy ludzmi.
Strategie te wymagajg zaangazowania naszych proceséw twoérczych w celu przekroczenia tradycyjnych
podejsé do przywddztwa opartych na indywidualnych cechach i kompetencjach.

Myslenie zaangazowane emocjonalnie jako rozwigzanie przywddztwa

W ciggu ostatnich pieciu lat nastgpit wzrost w obszarze neuronauki i przywddztwa. Badania te
doprowadzity do lepszego zrozumienia, jak mdzg dziata w kluczowych obszarach przywddztwa, takich
jak podejmowanie decyzji i inteligencja emocjonalna, a takze w waznych obszarach, takich jak stres i
zdrowie. Myslenie zaangazowane emocjonalnie (EET) zostato opracowane na podstawie badan
przeprowadzonych ponad dekade temu, ktére powigzaty myslenie krytyczne i inteligencje
emocjonalng. To powigzanie stanowito podstawe tego, w jaki sposdb ludzie mogg wykorzystywaé
emocje do kierowania logika. W 2013 roku Stedman i Andenoro uruchomili EET po dopracowaniu tego
powigzania. Andenoro zidentyfikowat EET jako kluczowy element procesu budowania rozwigzania
podczas swojego wystgpienia TED. Ponadto zauwazyt, ze EET tworzy podstawy do rozwigzywania
najwiekszych wyzwan naszego Swiata, w tym globalnego wzrostu populacji, miedzynarodowego
bezpieczenstwa zywnosciowego, transnarodowych pandemii i nie tylko . EET podchodzi do
podejmowania decyzji, wykorzystujgc podstawowa prace w dziedzinie neuronauki, aby zajgc sie
wykorzystaniem emocji w zdolnosci lidera do krytycznego myslenia. EET dziata, gdy lider staje przed
wyzwaniem podjecia decyzji wywotujacej silng reakcje emocjonalng, ale wymagajacej logicznego



podejscia. Podejmowanie decyzji od dawna rozumiane jest jako zdolno$¢ do identyfikowania
alternatyw dla problemu i wybierania alternatywy, ktéra przedstawia najwiekszg uzyteczno$é. Innymi
stowy, z ktérej alternatywy skorzysta sie najbardziej, w oparciu o ukryte pragnienia, motywacje lub
preferencje. tatwo sobie wyobrazi¢, ze to najbardziej podstawowe zrozumienie podejmowania decyzji
czesto zawodzi ze wzgledu na ztozong nature ludzi. Podejmowanie decyzji bytoby fatwe i spdjne, gdyby
polegato tylko na rozwazeniu opcji i wybraniu najlepszego wyboru. W rzeczywistosci Holyoak i
Morrison opisujg sze$¢ réznych sposobdéw, w jaki moézg dziata wbrew modelowi racjonalnej teorii
wyboru, wyborowi niepewnosci, wyborowi bez ryzyka, konfliktowi i powodom, przetwarzaniu wag
atrybutéw oraz perspektywom lokalnym i globalnym. Kazdy z nich przedstawia zestaw konfliktow,
ktore mozg musi przetworzy¢, aby zakonczyé proces podejmowania decyzji. Emocje sg kluczowe dla
tego, jak wiele z tych zasad wptywa na podejmowanie decyzji. Od najbardziej podstawowej idei, ze
strata czego$ jest mniej odczuwana przez osobe w nastroju negatywnym niz w nastroju pozytywnym,
po to, jak konkretne obrazy wspomnien mogg wptywaé na podejmowanie decyzji. Ponadto obecny
stan danej osoby moze wptywac na decyzje w przysztosci, ktéra nie jest bezposrednio zwigzana z
obecnym stanem. Holyoak i Morrison opisujg sytuacje, w ktérej jednostki czesto wykorzystujg obecne
uczucia lub emocje do projekcji na przyszty stan. To , krétkowzroczne podejmowanie decyzji” skutkuje
niezdolnoscig do rozpoznania przypadkowych czynnikéw jako takich. Stwierdzono, ze te zmiany
kontekstowe w znacznym stopniu wptywajg na sposdb, w jaki ludzie podejmujg decyzje. Rozpoznajac
wptyw emocji na podejmowanie decyzji, EET stara sie zapewni¢ systematyczne podejscie do wtgczania
ich do sposobu podejmowania decyzji. Nasze racjonalne ja nie zawsze moze braé pod uwage sytuacje,
na ktére wptywa nasze emocjonalne ja. Naukowcy udokumentowali, ze nawet najbardziej
utalentowani mysliciele czesto padajg ofiarg uprzedzen opartych na dominujgcej mysli. W srodowisku
akademickim podejmowano wysitki, aby zajg¢ sie stronniczym mysleniem poprzez rozwdj umiejetnosci
krytycznego myslenia. Krytyczne myslenie od dawna jest standardem racjonalnego, celowego i
refleksyjnego myslenia . Od prac Facione, przez Ruggiero, po Paula i Eldera, krytyczne myslenie ma
dtugg linie badan dokumentujacych jego rozwdj i wykorzystanie w réznych dyscyplinach. Wykazano,
ze krytyczne myslenie ma charakter dyspozycyjny, preferencje stylistyczne i rozwdj umiejetnosci. Duzo
uwagi skupiono na tym, jak zwiekszy¢ umiejetnosci, umozliwiajgc ludziom najwieksza okazje do
wykorzystania krytycznego myslenia w ich codziennym zyciu. Dla lideréw ma to kluczowe znaczenie
dla ich sukcesu. Wiele teorii przywddztwa, ktdre sg dzis promowane, wtgcza do swoich zasad pewne
aspekty podejmowania decyzji, ztozonego myslenia lub rozwigzywania problemdw. Jednak niewielu
teoretykow podeszto do tego, jak podejmowal decyzje, rozwigzywac ztozone problemy lub
rozwigzywac¢ problemy. Innym fundamentalnym elementem tej ukfadanki jest inteligencja
emocjonalna. El stata sie kwintesencjg podejscia do pomagania liderom w lepszym rozumieniu
wtasnych emocji i emocji innych wokét nich. Inteligencje emocjonalng mozna podzieli¢ na dwa obszary
nakreslone przez Saloveya i Sluytera. Obszarami tymi sg rozumienie emocji i rozumienie inteligencji,
ktére sg konkretnie zjednoczone w celu nakreslenia idei inteligencji emocjonalnej. W ten sposdb
edukatorzy sg zmuszeni do eksplorowania kreatywnych sposobéw realizacji programéw nauczania,
ktore przygotowujg ucznidw do inteligencji emocjonalnej i rozwijajg okreslone obszary inteligencji
emocjonalnej, podobnie jak umiejetnos¢ krytycznego myslenia. Sukces w Swiecie biznesu zalezy
zaréwno od zdolnosci akademickich, jak i umiejetnosci spotecznych i emocjonalnych . Wazne jest, aby
zadac sobie pytanie, czy istnieje zwigzek miedzy mysleniem krytycznym a inteligencjag emocjonalng,
poniewaz oba sg czescig edukacji przywddczej. Lord i Emrich przypuszczali, ze istnieje bezposredni
zwigzek miedzy efektami systemu spotecznego a procesami metapoznawczymi lidera, ktére w tym
przypadku badacze zidentyfikowaliby jako zdolno$¢ lidera do krytycznego myslenia i wpltyw na
Swiadomos¢ spoteczng. To by teoretyzowato, ze te dwa pojecia majg nieprzezwyciezalny wptyw na
uczenie sie organizacyjne. Poprzez analize tych dwéch pojeé mozna wnioskowad, ze samoregulacje,



jako umiejetnos¢ krytycznego myslenia, mozna poréwnaé do pewnych aspektow podstawowych
kompetencji emocjonalnych inteligencji emocjonalnej. Cztery podstawowe kompetencje s3
nastepujace :

1. Zdolnos¢ do doktadnego postrzegania, oceniania i wyrazania emocji.

2. Zdolnos¢ do uzyskiwania dostepu do uczu¢ lub generowania ich na zgdanie, gdy mogg one ufatwic
zrozumienie siebie i innej osoby.

3. Zdolnos¢ do rozumienia emocji i wiedzy, ktdra z nich wynika.
4. Zdolno$¢ do regulowania emocji w celu promowania rozwoju emocjonalnego i intelektualnego.

Samoswiadomos¢ wytonita sie z tych czterech podstawowych kompetencji emocjonalnych jako zasada
rzadzaca rozwojem inteligencji emocjonalnej. Samoswiadomos$¢ odnosi sie do zdolnosci
rozpoznawania uczu¢ w miare ich wystepowania. Ta zdolno$¢ jest najwazniejsza dla studentow
badajacych stuzbe na stanowiskach kierowniczych. Goleman zauwazyt, ze ,,zdolnos¢ do monitorowania
uczuc z chwili na chwile jest kluczowa dla wgladu psychologicznego i zrozumienia siebie” . Twierdzi on
ponadto, ze jesli jednostki nie rozpoznajg swoich prawdziwych uczu¢, moze to by¢ szkodliwe. ,Ludzie
z wiekszg pewnoscig co do swoich uczuc sg lepszymi pilotami swojego zycia, majgc pewniejsze poczucie
tego, co czujg w zwigzku z osobistymi decyzjami, od tego, kogo poslubié, po jaka prace podjgé” . Na
skrzyzowaniu krytycznego myslenia i inteligencji emocjonalnej znajduje sie EET. Promuje ono wyniki
krytycznego myslenia, jednoczesnie wychwytujgc emocje lidera. Jak wskazano wczesniej, decyzje sg
czesto pod wptywem emocji, niezaleznie od tego, czy jestesmy tego $wiadomi, czy nie. Emocje dajg
wglad w wewnetrzne pragnienia i motywy, ale sg pomijane lub minimalizowane w celu zachowania
obiektywizmu. EET promuje myslenie, ktére jest oparte na emocjach, dajac liderowi mozliwosé
rozpoznania jego stanu emocjonalnego lub motywu w odniesieniu do problemu, a nastepnie
logicznego przepracowania emocji w celu dotarcia do strategicznie stronniczego rozwigzania. EET
promuje podejscie myslowe systemu, ktoére obejmuje emocje jako katalizator pozytywnego
podejmowania decyzji. EET ma zastosowanie w catym spektrum dyscyplin, branz i obszaréw zasobéw
naturalnych. Celem EET jest, aby wszystkie osoby zaangazowane w podejmowanie decyzji (nie tylko
lider) miaty pewien poziom emocjonalnego zaangazowania w wyzwania i problemy stojgce przed ich
konkretng dziedzing. Poprzez zaangazowanie w EET wszystkie zaangazowane strony moga aktywnie
wyrazac swoje emocje i uczestniczyé w aktywnym dialogu. Korzystajgc z metody FACE (Fundamentalna
Swiadomos¢, Autentyczne zaangazowanie, Analiza tgczna i Wzmocnienie i zmiana) osoby otrzymujg
narzedzia do przemyslenia problemdw, rozpoznania swoich emocji, zaangazowania w dialog i
promowania wspdlnego podejmowania decyzji. Aby to uchwyci¢, zostanie uzyty przyktad
bezpieczenstwa zywnosciowego, poniewaz przywotuje on szereg zmiennych ludzkich (emocje,
poznawcze i behawioralne). W celach praktycznych naszego stosowanego zrozumienia, jak dziata FACE,
reszta tego rozdziatu bada FACE w odniesieniu do drugiego wielkiego wyzwania zidentyfikowanego
powyzej, jakim jest bezpieczenstwo zywnosciowe dla 9,6 miliarda ludzi w 2050 roku. Dynamiczne
zmienne ludzkie i ztozonos¢ bezpieczenstwa zywnosciowego sprawiajg, ze jest to doskonaty przyktad
tego, co Heifetz, Grashow i Linsky zauwazyli jako wyzwanie adaptacyjne. Swiadomo$¢ podstawowa jest
pierwszym punktem refleksji przy ustalaniu EET. Celem w tej fazie jest, aby lider uswiadomit sobie
swoje emocje zwigzane z problemem lub decyzjg. Korzystajac z podstawowych podpowiedzi, osoby sg
proszone o rozwazenie osobistych implikacji problemu. Na potrzeby tego fragmentu problem
bezpieczenstwa zywnosciowego i gtodu zostanie uzyty do zilustrowania tych koncepcji. Dla niektérych
problem bezpieczenstwa zywnosciowego moze nie by¢ kwestig otwartg (,mam jedzenie, wiec nie ma
problemu”). W tej pierwszej fazie osoby muszg pogodzic sie z problemem, rozumiejgc, ze istnieje on w
wielu kontekstach i ma szerokie implikacje spoteczne. Mozna to zastosowac do kazdego problemu lub



ztozonej sytuacji, ale jest to integralne w ustalaniu podstaw do pdjscia naprzéd. Druga faza to
autentyczne zaangazowanie i opiera sie na zdolnosci do prawdziwego odniesienia sie do problemu. W
ten sposéb problem jest identyfikowany poznawczo. Czesto fatwo jest umiescié znaczenie lub wartos¢
problemu gdzie indziej. Innymi stowy, nie widaé¢ osobistego wptywu problemu. W powyzszym
przykfadzie tatwo jest osobie nie wyrazi¢ zrozumienia swojej reakcji emocjonalnej na jedzenie (wiele
0s6b ma emocjonalne zwigzki z jedzeniem wykraczajgce poza przyktad opisany tutaj). Autentyczne
zaangazowanie odnosi sie do tego, jak jednostka postrzega siebie w scenariuszu (w jaki sposob ten
problem taczy sie z tym, kim jestem, jakie jest moje miejsce w odniesieniu do problemu). Na przyktad
bezpieczenstwo zywnosciowe wywotuje szereg emocji w zaleznosci od relacji jednostki z jedzeniem i
jego dostepnoscia. Mozna doswiadczyé strachu przed tym, skad bedzie pochodzit nastepny positek,
niepokoju o zapewnienie jedzenia lub ekscytacji z powodu rozwigzania tego narastajgcego problemu.
Ta reakcja emocjonalna opiera sie na postrzeganej sytuacji (przewidywaniu tego, co sie stanie) i moze
zatem wptywaé na sposdb podejscia do sytuacji. Aby najlepiej zdecydowaé, jak podejs¢ do sytuacji,
nalezy zajg¢ sie tym, co sie czuje w zwigzku z problemem. Zapewnia to poziom szczerosci w byciu
obecnym w danej chwili. Kluczowe zachowania autentycznego zaangazowania obejmujg uwazine
stuchanie, produktywny dialog i refleksyjne myslenie. W trzeciej fazie liderzy stajg przed wyzwaniem
spojrzenia na catos$¢. Analiza konektywna, bedgca rowniez procesem poznawczym, jest Srodkiem do
tworzenia prawdziwego znaczenia z doswiadczenia lub problemu. W naszym scenariuszu jednostka
przyjeta teraz emocjonalng wiez z problemem, w petni zaangazowata sie w doswiadczenie i teraz musi
odnie$¢ to doswiadczenie do innych. W jaki sposéb to, czego sie doswiadczyto, moze da¢ wglad w
przysztg sytuacje? Poprzez zastosowanie analizy konektywnej wytania sie 30 000-stopowy poglad i
mozna zobaczyé, jak nasze najgtebsze emocje s3 czesto odzwierciedlane w wielu sytuacjach. W tej fazie
jestesmy réwniez bardziej sktonni do bycia otwartymi na pomysty, emocje i reakcje innych na to samo
doswiadczenie lub problem. Jest to czas potgczenia wewnatrz, dodajgc gtebi temu, kim jestesmy i
pogtebiajac nasze relacje zinnymi. Na koniec, EET rzuca wyzwanie jednostkom w zakresie wzmocnienia
pozycji i zmiany (zachowania). Ta faza dla wiekszos$ci pozostaje na liscie rzeczy do zrobienia. W pewnym
momencie pojawia sie obraz zmiany lub dokonywanej réznicy. W przypadku metody FACE jest to faza,
ktdra tworzy znaczenie dla innych, dlatego inni sg tak wazni. Jesli lider potrafi zaangazowac sie w swoje
emocje, by¢ obecnym i autentycznym oraz dostrzec zwigzek z innymi i problemem, to jest to tylko
poréwnywalne z tym, ze bedzie miat mozliwos¢ dokonania zmiany. Podczas gdy przyktad ilustrujgcy
metode FACE jest dos¢ wprowadzajgcy, wyobraz sobie, jakg rdoznice ta metoda mogtaby zrobié dla
naszego lidera, ale dla tych pracownikéw, ktérzy otrzymajg informacje zwrotne w przysztosci. W
rzeczywisto$ci metoda FACE jest proaktywnym narzedziem do zdobywania produktywnego dialogu,
ktéry bierze pod uwage nasze emocjonalne potgczenie, widzenie ,szerszego obrazu” i planowanie
przysztosci. Gdy jest stosowana do ztozonego problemu, metoda FACE pozwala jednostkom poczué
silniejsze potgczenie z problemem, ale takze ze sobg nawzajem. W przypadku tych ztozonych
problemoéw konieczne bedzie wystuchanie kazdego, zaangazowanie kazdego i wniesienie wktadu w
rozwigzanie.

Model

Istnieje wiele uznanych modeli podejmowania decyzji, ktére ilustrujg, w jaki sposéb jednostka
przechodzi od dylematu lub problemu do decyzji. Na potrzeby EET jako podstawe wykorzystano model
udostepniony przez Lowensteina i Lernera. Kazdy punkt w modelu reprezentuje szereg procesow,
ktére zachodza, gdy jednostka podejmuje decyzje. Proces, na ktéry wptywa EET, to procesy miedzy
natychmiastowymi emocjami a decyzjg/zachowaniem oraz natychmiastowymi emocjami a oczekiwang
konsekwencjg (zaznaczone ponizej). To wtasnie w tych wptywach afektywnych emocje odgrywaja
najwiekszg role w okreslaniu podejmowanej decyzji. Metoda FACE ma zastosowanie bezposrednio do
relacji miedzy natychmiastowg emocjg a decyzjg/zachowaniem. Przechodzac przez fazy metody,



mozna bezposrednio wptywad na decyzje lub zachowanie. Celem jest to, aby w wyniku tej metody méc
przejg¢ wiekszg kontrole nad drugg czescig modelu, oczekiwang konsekwencjg. Model przedstawia
bezposrednia relacje miedzy impulsem emocjonalnym a decyzjg lub zachowaniem. W ramach EET
liderzy sg zachecani do uznania tego emocjonalnego impulsu, zwrdcenia na niego uwagi i logicznego
wykorzystania go do podejmowania decyzji. W obecnym modelu, bez uzycia EET, lider moze nie w petni
zwrdcié uwage na ten emocjonalny impuls. PodSswiadomy wptyw emocji napedza decyzje lub
zachowanie. EET pozwala na $wiadome rozpoznanie emocjonalnego impulsu. Metoda FACE
urzeczywistnia w petni autentyczng praktyke, zachecajac jednostki do zajecia sie swojg emocjonalng
reakcja na okreslone zjawisko, doswiadczenie lub problem. Podkresla wartos¢ autentycznego
zaangazowania poprzez bycie obecnym, Swiadomym i zanurzonym. Poprzez analize konektywna
realizowane s3 szersze perspektywy, wprowadzajgc w praktyce wzmocnienie i zmiane.

Whiosek

Proponowany model EET stanowi podstawe do zachecania do gitebszego poziomu myslenia,
podejmowania decyzji i rozwigzywania problemdw. Dzisiaj liderzy muszg by¢ przygotowani do radzenia
sobie ze wzrastajgcg ztozonoscig problemdédw w naszym Swiecie. Mozna to osiggnaé poprzez
zrozumienie problemdéw, zajecie sie reakcjami emocjonalnymi, nawigzanie kontaktu z innymi i
wzmocnienie zmiany. Wprowadzajgc kroki FACE w zycie, liderzy mogg zapusci¢ sie w Emocjonalnie
Zaangazowane Przywddztwo. Ta zmiana w przywoddztwie pozwala liderom skutecznie angazowad
swoje emocje w podejmowanie decyzji. Przenosi przywddztwo z indywidualnego zjawiska na wieksze
pofaczenie, z naszymi problemami, ze sobg nawzajem i ze zmiang. taczy ludzi, abysmy wszyscy mogli
wzigé odpowiedzialno$é za dostarczanie rozwigzan zmieniajgcych nasz swiat.

Globalny Model Psychologicznej Kontraktu Przywodczego Mozliwos¢ dziatania w celu ksztattowania
przysztosci do 2050 r.

Mapa swiata, na ktérej nie ma Utopii, nie jest warta nawet spojrzenia, poniewaz pomija jedyny kraj, w
ktorym zawsze laduje ludzkos¢. A kiedy ludzkos¢ tam lgduje, patrzy i widzac lepszy kraj, wyptywa.
Postep jest realizacjg Utopii. Oscar Wilde

Global Leadership Index opublikowany w Outlook on the Global Agenda 2015 , ktéry odzwierciedla
obecne myslenie spotecznosci ponad 1500 czotowych swiatowych ekspertéw, wskazuje, ze 86%
respondentdéw uwaza, ze Swiat obecnie przezywa kryzys przywddztwa. Pomimo faktu, ze badania nad
przywoddztwem wytworzyty wiecej modeli niz jakakolwiek inna nauka behawioralna i pomimo 25 lat
wzrostu programoéw rozwoju przywoédztwa, najnowsze badania wskazujg, ze dziedzina ta jest nadal
stosunkowo niedojrzata . Mozna argumentowac, ze niepowodzenie wiekszosci inicjatyw rozwoju
przywddztwa mozna przypisa¢ czterem powszechnym btedom: (1) pomijaniu kontekstu; (2)
oddzielaniu refleksji od rzeczywistej pracy; (3) niedocenianiu mocy nastawienia; i (4) niemierzeniu
rezultatéw . Ta porazka przywddztwa wyjasnia coraz bardziej negatywne postrzeganie przez opinie
publiczng krajowego i globalnego przywddztwa gospodarczego i politycznego. Na przyktad w 2013 r.
globalni liderzy spotkali sie na Swiatowym Forum Ekonomicznym w szwajcarskim kurorcie gérskim
Davos. Oficjalnym tematem spotkania byt ,0dporny dynamizm”, ale wedtug The Economist referencje
grupy jako globalnych lideréw wygladaty na wszystko inne niz odporne. Istniata duza przepas¢ miedzy
poziomem zaufania spotecznosci do lideréw a poziomem zaufania instytucji, ktédrym przewodzili. Jesli
taki jest obecny stan rzeczy w zakresie przywddztwa dzisiaj, jaki bedzie w 2050 r.? | dlaczego to ma
znaczenie?

Dlaczego przysztos¢ przywddztwa miedzy teraz a 2050 rokiem jest tak krytyczna?



Swiat obecnie stoi w obliczu powaznych, powigzanych ze sobg ryzyk gospodarczych, $rodowiskowych,
geopolitycznych, spotecznych i technologicznych, ktére w potgczeniu mogg mie¢ potencjalnie znaczacy
wptyw na poziom zaufania i wzajemnych zobowigzan miedzy panstwami i ich obywatelami. Z kolei
moze to doprowadzi¢ do upadku panstwa, niestabilnosci regionalnej i globalnej, przemocy
wewnetrznej i wojny. Skuteczne zarzadzanie takimi ryzykami bedzie wymagato duzej przezornosci i
wspotpracy miedzy interesariuszami z sektora biznesu, rzadu i spoteczeristwa obywatelskiego
(Swiatowe Forum Ekonomiczne, 2014b). Podstawg tych ryzyk sa megatrendy, ktére w ciggu
najblizszych dekad wywrdca do géry nogami swiat i kontekst przywddztwa, jaki znamy. Megatrendy to
dtugoterminowe procesy transformacyjne o szerokim zakresie, dramatycznym wptywie i globalnym
zasiegu (Naisbitt, 1984). Sg to state makroekonomiczne sity rozwoju, ktére majg wszechobecny i trwaty
wptyw na jednostki, przedsiebiorstwa, gospodarki i spoteczeistwa i na nowo zdefiniujg
bezprecedensowe tempo zmian w przysztosci. Oczekuje sie, ze cztery megatrendy bedg stopniowo
zyskiwac na sile i powodowac istotne zmiany w srodowisku globalnym (National Intelligence Council,
), podczas gdy inne beda miaty drastyczny wptyw na organizacje do roku 2030.

1. Wazrost indywidualnego wzmocnienia pozycji. Ten megatrend bedzie wynikiem znacznego
zmniejszenia ubdstwa i wzrostu globalnej klasy Sredniej o znacznie wiekszej sile nabywczej, w tym
wiekszej witasnosci nieruchomosci i dostepu do edukacji; szerszego wykorzystania technologii
komunikacyjnych i produkcyjnych; oraz postepu w opiece zdrowotnej (National Intelligence Council,.
Organizacje bedg musiaty stawic czota rosngcej indywidualizacji i pluralizmowi wartosci, a swoboda
wyboru bedzie ostabia¢ lojalnos$¢; zacieraniu sie granic miedzy pracg a czasem wolnym/zyciem
osobistym; oraz konwergencji technologicznej z najwiekszymi zmianami technologicznymi, jakie
kiedykolwiek doswiadczyliSmy w historii, tuz za naszym progiem.

2. Globalne rozproszenie wtadzy z przesunieciem w strone sieci i koalicji. Na przyktad Azja przewyzszy
potgczenie Ameryki Pétnocnej i Europy pod wzgledem globalnej potegi opartej na PKB, liczbie ludnosci,
wydatkach wojskowych i inwestycjach technologicznych. Przewiduje sie, ze same Chiny bedg miaty
wiekszg gospodarke niz Stany Zjednoczone na kilka lat przed 2030 rokiem (National Intelligence
Council).

3. Wzory demograficzne. Ten megatrend przewiduje, ze globalna populacja wzrosnie z szacowanych
7,1 miliarda w 2013 r. do prawie 8,3 miliarda w 2030 r. Wzrost gospodarczy prawdopodobnie spadnie
w krajach ze starzejacg sie populacjg; nastgpi spadek liczby mtodych spoteczeistw; wzrosnie migracja;
a 60% sSwiatowe] populacji bedzie mieszka¢ na obszarach zurbanizowanych (National Intelligence
Council). W organizacjach starzejgce sie populacje zaostrzg wojne o talenty.

4. Niedobdr zywnosci, wody i energii. Zapotrzebowanie na te zasoby znacznie wzrosnie o okoto 35%,
40% i 50%, odpowiednio w wyniku zmiany wzorcéw demograficznych (patrz powyzej). Prawie potowa
Swiatowej populacji doswiadczy powaznego niedoboru takich zasobow (National Intelligence Council,
), a przewidywane kryzysy $rodowiskowe sprawia, ze kwestia zrownowazionego rozwoju w
organizacjach stanie sie kwestig priorytetowa.

Najwazniejsze jest zrozumienie, ze te megatrendy nie sg odrebnymi, niezaleznymi wydarzeniami. W
rzeczywistos$ci oddziatujg one na siebie i tgczg sie, tworzac ztozong ,doskonata burze”, tworzgc w ten
sposdb nowe sity, ktdre spoteguja wyzwania i zawitosci, z ktérymi przyjdzie sie zmierzy¢ w przysztosci.
W tym scenariuszu liderzy biznesowi bedg musieli zmierzy¢ sie z nowymi dylematami i wyzwaniami.
Wyznaczeni liderzy stracg wiadze, a interesariusze bedg sie masowo rozprzestrzenia¢. Wtadza lideréw
zostanie zagrozona na przykfad przez lokalnych menedzeréw, obawy dotyczgce srodowiska i przepisy.
Rekonceptualizacja konwencjonalnego pojecia interesariusza doprowadzi do ekspans;ji interesariuszy.
Ta nowa koncepcja interesariuszy w organizacjach bedzie o wiele bardziej inkluzywna, obejmujac



zarowno interesariuszy wewnetrznych (np. pracownikéw i rdozne grupy pracownikéw w wielu
lokalizacjach i kulturach), jak i interesariuszy zewnetrznych (spoteczenstwo). Dlatego liderzy beda
musieli zdecydowaé, jak odnosic sie do kazdej ze swoich grup interesariuszy.

PRZEMIENIONY SWIAT

Obecna literatura (National Intelligence Council) oferuje cztery ,alternatywne lub potencjalne Swiaty”
na rok 2030, ktére stanowig trampoline do potencjalnych scenariuszy opisujgcych swiat w 2050 roku.
Alternatywne lub potencjalne $wiaty w 2030 roku opierajg sie na potgczeniu megatrendéw
zidentyfikowanych wczesniej i czynnikdw zmieniajacych zasady gry, takich jak kondycja gospodarki
miedzynarodowej, globalne zarzadzanie, potencjat wzrostu konfliktéw, niestabilno$¢ regionalna,
wplyw przetoméw technologicznych i rola Standw Zjednoczonych: (1) Zatrzymane silniki; (2) Fuzja; (3)
Gini-Out-of-the-Bottle; i (4) Swiat bezpastwowy. Zatrzymane silniki to najgorszy mozliwy scenariusz.
Polega on na zatrzymaniu Stanéw Zjednoczonych i Europy poprzez zwrdcenie sie do wewnatrz, podczas
gdy potega w Azji rosnie. Kraje zachodnie stanetyby w obliczu ekstremalnych poziomdw napieé z
powodu niedoboru zasobdéw, depresji gospodarczej i narastajgcych problemdéw spotecznych (bieda,
przestepczosc i wojna). Najlepszym mozliwym scenariuszem jest Fusion, ktéry w duzej mierze zalezy
od przywddztwa politycznego i przewiduje wspodtprace miedzy Stanami Zjednoczonymi, Europg i
Chinami. Scenariusz Gini-Out-of-the-Bottle przedstawia $wiat skrajnosci. Charakteryzuje sie
nierownosciami, ktore prowadzg do napiec politycznych i spotecznych z wyraznymi zwyciezcami i
przegranymi. W tym scenariuszu Stany Zjednoczone przestajg by¢ ,globalnym policjantem”. Scenariusz
Nonstate World jest napedzany przez agencje niepanstwowe, takie jak organizacje pozarzadowe
(NGO), korporacje wielonarodowe, instytucje akademickie i zamozne osoby, ktére przejmujg
inicjatywe w stawianiu czota globalnym wyzwaniom. Najgorszy scenariusz Stalled Engines moze do
2050 r. rozwing¢ sie na dwa mozliwe sposoby: wydarzenia mogg sie nasili¢, co oznaczatoby upadek
Swiata zachodniego lub scenariusz Stalled Engines moze stuzy¢ jako sygnat ostrzegawczy dla
dotknietych nim oséb, aby staty sie kreatywne i zaradne oraz skupity sie na przetrwaniu i dalszej
adaptacji gatunku ludzkiego. Rozwazajgc Fusion jako najlepszy mozliwy scenariusz wynikajgcy ze
wspotpracy miedzy gtéwnymi potegami gospodarczymi, mozliwe sg dwa kontrastujace scenariusze:
stan Fusion moze by¢ utrzymany lub nawet ulepszony (perspektywa ewolucji spotecznej); lub moze
nastgpic¢ regresja do gospodarczego i spotecznego upadku (perspektywa cyklu spotecznego) gtownie z
powodu samozadowolenia wynikajgcego z braku powaznych i widocznych zagrozen lub kryzysu.
Pierwszy scenariusz bytby zgodny zaréwno z teorig ewolucji spotecznej (Hamilton, 1996) wspierajgca
idee, ze spoteczenstwa ewoluujg, zmieniajg sie i przetrwaja, jak i teorig ewolucji spoteczno-kulturowej
, ktora postrzega postep technologiczny jako najbardziej podstawowy czynnik ewolucji spoteczenstw i
kultur. Drugi scenariusz bytby zgodny z teorig cyklu spotecznego, ktéra twierdzi, ze wydarzenia i etapy
spoteczenstwa i historii zazwyczaj sie powtarzajg. W innym scenariuszu w Swiecie przysztosci oczekuje
sie, ze roboty zastgpig lub w duzej mierze wyeliminujg prace cztowieka, zacierajgc granice miedzy
robotami przemystowymi i ustugowymi (National Intelligence Council), a takze spekuluje sie, ze
technologia robotéw kontroluje procesy i wyniki e-przywdédztwa. W rezultacie niezawodne i
bezpieczne dziatanie robotéw bedzie najwazniejsze. Oczekuje sie, ze pojazdy zdalnie sterowane i
autonomiczne (RAV) bedg miaty wptyw na gornictwo, eksploracje i obrone, te ostatnie zwigzane z
konfliktami miedzystanowymi, w tym egzekwowaniem stref zakazu lotéw i granic panstwowych.
Mozliwym zagrozeniem bedzie wykorzystanie RAV przez grupy terrorystyczne (National Intelligence
Council). Podsumowujac, makro-spoteczno-ekonomiczne megatrendy przewiduja, ze spoteczenistwa i
ich liderzy bedg musieli stawi¢ czota coraz bardziej adaptacyjnym wyzwaniom w przysztosci, a
rozwigzanie tych wyzwan bedzie wymagato od ludzi zmiany sposobu dziatania i bycia poprzez
transformacyjne uczenie sie.



Najnowsze myslenie i badania na temat przywddztwa

W odpowiedzi na te wyzwania i w wyniku analizy megatrendéw Vielmetter i Sell przewiduja
pojawienie sie altrocentrycznego przywddztwa, ktére koncentruje sie na innych, a nie na samych
liderach (egocentryczne przywddztwo). Altrocentryczne przywddztwo opiera sie na zatozeniu, ze
tradycyjny stereotyp superbohatera lub przywdédcy alfa, ktéry przewodzi stadu, nie jest juz istotny w
rozwigzywaniu zidentyfikowanych megatrendéw i wynikajacych z nich wyzwan i dylematéw
przysztosci. Altrocentrycznych lideréw charakteryzuje swiadomos$é, ze nie mogg osiggnac sukcesu
sami; znacznie wyzszy stopien empatii, dojrzatosci, uczciwosci i otwartosci; umiejetne myslenie
strategiczne i koncepcyjne; umiejetnos¢ tworzenia i wzmacniania wysoko wydajnych zespotéw; oraz
wieksze poleganie na wspotpracy i pracy zespotowej. Przede wszystkim altrocentryczni liderzy wiedzg,
jak tworzy¢ znaczenie w organizacjach, generujac zbiorowga narracje ze wszystkimi interesariuszami
organizacji. Kluczowe znaczenie ma tutaj koncepcja ograniczonej autonomii, czyli delegowanie jak
najwiekszej wtadzy innym, aby umozliwi¢ im rozwéj w tym nowym kontekscie. Ta koncepcja
kolektywizmu i inkluzywnosci jest zgodna z najnowszymi osiggnieciami w zakresie globalnego
przywddztwa, poniewaz globalni liderzy to ci, ktérzy budujg spotecznosci poprzez rozwdj zaufania w
kontekscie obejmujgcym wielu interesariuszy, wiele Zzrodet zewnetrznego autorytetu i wiele kultur w
warunkach ztozonosci czasowej, geograficznej i kulturowej. Globalni liderzy dziatajg w kontekscie
wielokulturowej, paradoksalnej ztozonosci, aby osigga¢ wyniki w zréznicowanym swiecie, ktory nie jest
z natury hierarchiczny. W zwigzku z tym przyszli liderzy beda potrzebowaé wysokiego poziomu
inteligencji kulturowej (CQ), aby skutecznie funkcjonowa¢ w coraz bardziej globalnym i
wielokulturowym s$wiecie . CQ odzwierciedla zdolnos$¢ jednostki do skutecznego radzenia sobie z
ludzmi z réznych srodowisk kulturowych i obejmuje takie koncepcje, jak globalne nastawienie lub
kompetencje miedzykulturowe. Najnowsze badania nad rozwojem przywddztwa wskazujg rowniez na
zwiekszone skupienie sie na przywddztwie zbiorowym, a nie indywidualnym . Badacze od jakiegos
czasu opowiadajg sie za zbiorowym lub wspdtdzielonym podejsciem do przywddztwa, ktére postrzega
przywdédztwo jako proces spoteczny — osiggniecie kolektywow, a nie dziatania jednostek . Pojecie to
nie rézni sie od teorii nasladownictwa, ktéra postrzega przywddztwo jako proces relacyjny, ktéry jest
wspottworzony przez ludzi pracujacych razem. Nasladownictwo przesuwa uwage z lidera jako
gtébwnego protagonisty (lidera ,heroicznego” Ilub ,samotnego strzelca”) na przywddztwo
postheroiczne, wprowadzajgc mozliwos$é, ze nasladowcy majg aktywny wptyw na lideréw, pozwalajac
na wptyw na siebie. Przywddztwo zbiorowe, nazywane réwniez przywoédztwem ,wspdtdzielonym”,
,dystrybutywnym”, , wspotpracujgcym” lub ,,wytaniajgcym sie” , jest procesem spotecznym, ktory
koncentruje sie poza podejsciami opartymi wytgcznie na kompetencjach. W rzeczywistosci, skupiajac
sie na zbiorowym s$rodowisku i strategicznych zbiorowych celach, podejscia do zbiorowego
przywoédztwa przynoszg zbiorowe rezultaty. Jest to zgodne z koncepcjg wspotdzielonego przywddztwa,
ktére postrzega przywddztwo w kategoriach wspétpracy miedzy dwiema lub wiecej osobami. Co
ciekawe, kolektywne przywédztwo promuje réwniez innowacyjno$é .Ponadto kolektywistyczne
podejscia do przywddztwa ktadg wiekszy nacisk na kontekst spoteczny, w ktédrym wystepuje
przywddztwo; tworzenie sieci spotecznych; wzmacnianie pozycji zwolennikow; i relacje, w tym ciagty i
otwartg wymiane miedzy liderami a wszystkimi interesariuszami. Oczywiste jest, ze inherentna
relacyjna natura i wspdlny wptyw spoteczny kolektywnego przywddztwa, jak wskazali Karp i Helgg ,
odzwierciedlajg psychologicznie oparty proces, ktéry wytania sie z relacji miedzy ludimi, a w
konsekwencji psychologiczne kontrakty, ktére rzadzg takimi relacjami. Teoria kontraktu
psychologicznego (PC) ma bezposredni zwigzek z przywddztwem zbiorowym, poniewaz jest ona
fundamentalnie zakorzeniona w relacjach wymiany spotecznejirzadzona normag wzajemnosci . Wedtug
Chang, Hsu, Liou i Tsai PC przyczyniajg sie rowniez do innowacyjnych zachowan. Ostatnie osiggniecia
w badaniach nad PC taczg PC z wynikami przywddztwa i wydajnosci. Psychologiczne kontrakty



przywddcze (LPC) podkreslajg potrzebe bardziej relacyjnych miar wynikéw przywddztwa, w
przeciwienstwie do atrybutéw lub kompetencji lidera, i tgczg integralnosc lidera z konstrukcjami
emocjonalnymi podwtadnych, zachowaniami poza rolg i innowacyjnoscia. W nastepnej czesci
oméwiono wymogi przywodztwa, ktdre nalezy spetnic, aby pewnie i skutecznie zmierzaé¢ w przysztosé.

Imperatywy do dalszego dziatania

Idac naprzdd, nalezy wzigé pod uwage piec kluczowych imperatywow. Po pierwsze, nalezy zaprzestac
silnego polegania na podejsciach przywddczych, ktdre zostaty stworzone, aby odnies¢ sukces w
przesztosci. Zatozenie jest takie, ze proba rozwigzania problemdw jutra dzisiejszymi metodami nie
zadziata. Podobnie, robienie wiecej tego samego lub z wiekszg intensywnoscig réwniez
prawdopodobnie nie przyniesie innych rezultatow. Przyktadem jest ruch kompetencyjny w rozwoju
przywoddztwa, ktéry zostat okreslony jako ,powtarzajacy sie refren, ktéry nadal oferuje ztudng
obietnice racjonalizacji i uproszczenia proceséw wyboru, pomiaru i rozwoju lideréw, ale odzwierciedla
tylko fragment ztozonosci, jakg jest przywddztwo”. W rzeczywistosci ograniczenia ruchu
kompetencyjnego w rozwoju przywddztwa zostaty podkreslone jakis czas temu, jednak do tej pory
wiekszos$¢ ram rozwoju przywddztwa nadal opiera sie na kompetencjach. Oczywiscie nie oznacza to,
ze kompetencje sg nieistotne i nalezy je catkowicie zignorowa¢. Kompetencje nadal beda miaty
znaczenie , ale bedg tylko czescig drogi naprzéd. Wymagany jest nowy sposdb myslenia, potaczony ze
zrozumieniem, w jaki sposdb doszliSmy do obecnej sytuacji. Obejmuje to zwracanie wiekszej uwagi na
charakter i uczciwos¢ lidera . Drugi nakaz, ktéry opiera sie na pierwszym, odnosi sie do coraz bardziej
ekstremalnych kontekstow, w ktérych liderzy i ich interesariusze bedg musieli dziata¢ w wyniku
eksplozywnego nieliniowego wzrostu przysztych wyzwan (w tym globalizacji, hiperztozonosci i
niegodziwosci problemoéw, z ktérymi borykajg sie liderzy, starzejacej sie populacji, migracji,
zwiekszonego dostepu do wiedzy i edukacji, urbanizacji i nowych technologii). W rezultacie, zgodnie z
przewidywaniami Heifetza , liderzy w réznych sektorach i branzach na catym $wiecie stajg w obliczu
coraz wiekszych wyzwan adaptacyjnych. Wyzwania adaptacyjne réznig sie od wyzwan technicznych.
Podczas gdy wyzwania techniczne mozna rozwigzac¢ dzieki wiedzy ekspertédw, skuteczne radzenie sobie
z wyzwaniami adaptacyjnymi wymaga zmiany wymiardow ludzkich, takich jak tempo dostosowywania
sie, tolerancja na konflikty, niepewnosc i ryzyko, a takze odpornosé kultury i sieci autorytetu oraz relacji
horyzontalnych. Wszystkie te czynniki sg wymaganiami, aby skutecznie negocjowac bél i strach przed
zmiang . Skuteczne radzenie sobie z takimi wyzwaniami adaptacyjnymi bedzie wymagato wiekszego
skupienia sie na rozwoju ,,pionowym”, w przeciwienstwie do rozwoju ,poziomego” . Rozwéj poziomy
jest zwigzany z naukg techniczng i opiera sie na kompetencjach, co jest przydatne, gdy problemy sg
jasno zdefiniowane, a techniki ich rozwigzywania sg znane. Rozwdj pionowy, przeciwnie, odnosi sie do
mentalnego i emocjonalnego etapowego procesu, przez ktéry jednostki przechodzg, aby zrozumiec
Swiat. Stad rozwdj pionowy promuje transformacyjng nauke wymagang do radzenia sobie z
wyzwaniami adaptacyjnymi . Trzeci nakaz odnosi sie do faktu, ze liderzy przysztosci bedg coraz bardziej
globalni, w przeciwienstwie do krajowych lideréw. Globalni liderzy bedg musieli wptywaé na jednostki
i grupy (reprezentujace rézne systemy kulturowe/polityczne/instytucjonalne), aby pomadc osiggnac
globalne ambicje ich korporacji, jednoczesnie zarzadzajgc wielos$cig, stawiajac czota ogromnym
wyzwaniom, zmagajgc sie z niestabilnoscig i poruszajac sie po niejednoznacznosci. Aby skutecznie
radzi¢ sobie z tak ztozonymi globalnymi wyzwaniami, globalni liderzy muszg rozwing¢ zdolnos¢ do
innowacji i inspirowania innych. Czwarty nakaz, ktdry opiera sie na poprzednim, odnosi sie do wiekszej
potrzeby kreatywnego myslenia i innowacji. Innowacyjne zachowanie zostato uznane za najwazniejsze
w dzisiejszej niepewne] gospodarce globalnej .Przywddcy stawiajgcy czota globalnym wyzwaniom
muszg rozwingc¢ zdolnos¢ do innowacji i dziatania w taki sposéb, aby zachowac ptynnosc i elastycznosé
. Przywddztwo zostato zidentyfikowane jako gtéwny predyktor kreatywnosci — prekursor wszelkiej
innowacji. Pigty nakaz, ktéry jest silnym powtarzajgcym sie tematem w literaturze, to przywddztwo, o



ktérym wspomniano w poprzedniej sekcji, jest przede wszystkim zjawiskiem relacyjnym. Stad jego
skutecznos$¢ zalezy od jakosci relacji i obejmuje znaczenie etycznego zachowania liderow ,(2),
umiejetnosci budowania zaufania i uczciwosci.

Model przywdédztwa nadajacy sie do zastosowania w praktyce, ksztattujgcy przysztos¢ do 2050 r.

W odpowiedzi na powyziszg dyskusje na temat obaw zwigzanych z przysztym przywddztwem oraz
opierajac sie na badaniach i praktycznym doswiadczeniu w rozwijaniu lideréw na catym swiecie, ma
sens ujgé¢ potrzeby przysztych wymagan dotyczacych przywddztwa w ramach ram kontraktu
psychologicznego. Opierajac sie na modelu LPC Salicru i Chelliah , Global Leadership Psychological
Contract (GLPC) oferuje holistyczny, relacyjny i globalny model przysztego przywédztwa. Model ten ma
na celu wyjscie poza podejscia oparte wytgcznie na kompetencjach, aby promowac odpowiedzialnos¢
lideréw, uczciwosé, etyke/sprawiedliwos¢ i inspirowad zaufanie poprzez budowanie silniejszego
zaangazowania interesariuszy. Model ten bierze réwniez pod uwage: wiekszg potrzebe promowania
przez lideréw innowacyjnych zachowan w coraz bardziej konkurencyjnym, ztozonym i niepewnym
Swiecie ; prognozy wzrostu i koniecznos¢ budowania globalnego przywddztwa; oraz ustalenia
dotyczace oczekiwan lideréow w réznych kulturach, ktére wynikajg z projektu GLOBE - projektu
badawczego dotyczacego przywddztwa, obejmujacego 62 kultury we wszystkich regionach swiata,
ktéry zostat po raz pierwszy pomyslany w 1991 r. i formalnie rozpoczat sie w 1993 r. W ten sposdb
GLPC zajmuje sie ryzykami opisanymi na poczatku tego rozdziatu i pomaga radzic¢ sobie z wynikajgcymi
z tego potencjalnymi scenariuszami $wiata, rowniez opisanymi wczesniej. Model GLPC obejmuje
nastepujgce cztery komponenty: (1) obietnica lidera lub charakter transakcji; (2) dostarczenie
transakcji lub stan kontraktu; (3) wptyw lub konsekwencje kontraktu dla lidera; oraz (4) koncowe
wyniki i rezultaty. Model jest przedstawiony graficznie na rysunku 1. Pierwszy komponent, obietnica
lidera ztozona interesariuszom, zwolennikom lub wyborcom, jest centralnym punktem relacji lideréw
PC ze swoimi wyborcami. Swiadomie lub nie, liderzy przekazuja obietnice (oczekiwania dotyczace
przysztych dziatan) za posrednictwem wyznawanych przez siebie zasad/wartosci lub pisemnych
oswiadczen (charakter umowy). Chociaz najczesSciej sg one dorozumiane i niepisane, takie oczekiwania,
ktére obejmujg powszechnie oczekiwane zachowania wybitnych lideréw, majg silng nature obietnicy,
sg wszechobecne i regulujg jakos¢ relacji miedzy liderami a ich interesariuszami. Drugi sktadnik,
realizacja umowy, wskazuje na dwie rzeczy: jakos¢ realizacji obietnicy lidera i kondycje kontraktu. Ten
sktadnik jest okreslany przez postrzeganie przez zwolennikéw zgodnosci miedzy obietnica lidera,
wyznawanymi zasadami/wartos$ciami (charakter umowy) i rzeczywistym zachowaniem lub
wartoSciami liderow w dziataniu (realizacja umowy). Zwolennicy oceniajg charakter tej luki, zadajac
sobie pytania takie jak: Czy nasi liderzy postepujg zgodnie ze swoimi stowami? Czy dostarczajg to, co
obiecali? Czy sg transparentni, etyczni i godni zaufania? Ten sktadnik jest operacjonalizowany za
pomocg trzech wskaznikdéw: spetnienia oczekiwan; zaufanie, czyli poziom zaufania zwolennikéw do
swojego lidera; i uczciwosé, czyli jak sprawiedliwy lub bezstronny jest ich lider, wedtug zwolennikow.
Ta potréjna ocena dokonywana przez zwolennikéw okresla stopien uczciwosci i wiarygodnosci, jakie
przypisujg swoim liderom. Trzeci sktadnik identyfikuje wptyw, jaki liderzy majg na swoich zwolennikéw
i okresla konsekwencje kontraktu. Wptyw na zwolennikdw obejmuje dwa rdézne rodzaje reakcji na
poprzedni sktadnik (zdrowie kontraktu): reakcje emocjonalne i behawioralne zwolennikéw. Reakcja
emocjonalna jest operacjonalizowana poprzez pomiar poziomu zaangazowania zwolennikéw i
zadowolenia z ich lidera. Reakcja behawioralna jest operacjonalizowana poprzez pomiar poziomu
dyskrecjonalnego wysitku i innowacji zwolennikéw. Dyskrecjonalny wysitek odnosi sie do zachowan
jednostek wykraczajgcych poza zakres obowigzku, przekraczajgcych standardowe zgdania, wymagania
lub oczekiwania. Innowacja odnosi sie do kreatywnego myslenia i innowacyjnego zachowania, ktére
zalezy od orientacji jednostek na zmiany i prawdopodobieristwa generowania i/lub przyjmowania
nowych pomystéw i/lub praktyk, a takze ich wytrwato$ci w angazowaniu sie w wyzsze poziomy



myslenia oraz promowaniu i wdrazaniu nowych i obiecujgcych pomystéw. Czwarty sktadnik odnosi sie
do koncowych zbiorowych wynikédw, ktére obejmujg konkretne wyniki osiggniete przez grupe,
organizacje lub spoteczno$é. Takie wyniki przybierajg forme nadzwyczajnych wynikéow, w
przeciwienstwie do przecietnych lub oczekiwanych wynikdw, poniewaz odnoszg sie do osiggnieé, ktére
sg bezprecedensowe. Sg one przypisywane skoncentrowanemu i nieustepliwemu zaangazowaniu oraz
kreatywnemu mysleniu i innowacyjnym dziataniom uwolnionym przez intensywng identyfikacje z
liderami i zwolennikami oraz wiez emocjonalng miedzy nimi — istote GLPC. Naprawde nadzwyczajne
wyniki dotyczg ,przenoszenia gor”. Warunkiem wstepnym osiggniecia tych spektakularnych wynikéw
jest nienaruszonos¢ GLPC, to znaczy, gdy zwolennicy postrzegajg, ze ich liderzy dotrzymali lub
przekroczyli swoje obietnice lub zobowigzania. Nawiasem mowigc, powoduje to réwniez wysoki
poziom zaangazowania zwolennikdw i niskg rotacje. Z drugiej strony, niespetnione oczekiwania
zwolennikéw przektadajg sie na naruszenie lub ztamanie GLPC. Postrzegane naruszenia generujg niski
poziom zaufania, zaangazowania, satysfakcji, wysitku i braku innowacji. Z kolei to powoduje niski
poziom zaangazowania zwolennikdw, stabg wydajnosé, niezadowalajgce wyniki i, w zaleznosci od
kontekstu, moze oznaczac utrate pracownikéw, wsparcia zwolennikéw, cztonkostwa interesariuszy lub
gtosdw wyborcow. Podsumowujgc, GLPC ma na celu zréwnowazenie wtadzy i zrdéznicowanych
interesdw miedzy liderami a ich wyborcami, zwolennikami lub interesariuszami w kontekscie
zblizajacej sie rewolucji techniczno-spoteczno-ekonomicznej. W ten sposdb ten model promuje
wiekszg odpowiedzialnos¢ liderdw, przejrzystosc i uczciwosé; emocjonalne pofaczenie i satysfakcje
lidera ze zwolennikami; zbiorowy nieustanny wysitek, kreatywne myslenie i innowacyjnosc.
przywddztwo zostato przedstawione. Ten model umozliwi liderom stawienie czofa tym obecnym i
pojawiajgcym sie wyzwaniom oraz zdobycie szacunku i wiarygodnosci wymaganej do przewodzenia z
wysokim celem i bezprecedensowym poziomem uczciwosci. Takie przywédztwo uwolni najwyzszy
poziom powigzan, kreatywnosci, innowacyjnosci, determinacji, zdecydowania i $miatych dziatan
zbiorowych wyborcéow. Na koniec nalezy podkresli¢, ze model GLPC jest oferowany jako sposdb
zapobiegania potencjalnie niszczycielskim wydarzeniom na $wiecie w 2050 r. Model GLPC zapewnia
oprogramowanie mentalne i zestaw praktyk potrzebnych do wyposazenia jednostek w umiejetnosci
przewodzenia i podazania w sposéb, ktéry zjednoczy, wzbogaci i umozliwi zbiorowe ksztattowanie
Swiata, aby poprawié kondycje ludzkosci i stworzy¢ wartosciowe dziedzictwo dla przysztych pokolen.

Whioski

Zbadalismy przywddztwo, ktdére bedzie wymagane w 2050 r., rozwazajgc przeszte niepowodzenia w
przywodztwie, obecne wyzwania przywddcze, przyszte trendy i nowy kontekst przewodzenia (i
podazania) w nadchodzacych dekadach, w tym niezliczone przewidywane wyzwania adaptacyjne.
Poprzez destylacje najnowszych przemyslen na temat przywddztwa od naukowcow, ekspertéw i
praktykdw oraz poprzez spojrzenie na potrzeby przysztosci, relacyjny i zorientowany na wyniki model
globalnego

Kreatywne przywddztwo i inteligencja spoteczna: klucze do przywdédztwa w erze cyfrowej

Wedtug 10-letniego prognostyka Johansena ,,znajdujemy sie obecnie w $rodku dekady progowej: nasze
naturalne, biznesowe, organizacyjne i spoteczne systemy osiggng punkty krytyczne ekstremalnego
wyzwania, a niektére z tych systemdéw prawdopodobnie sie zatamig”. Przygotowujac sie do stawienia
czota tym punktom krytycznym, liderzy muszg rozwija¢ nowe umiejetnosci i zdolnosci, aby skutecznie
przewodzi¢ w zmieniajgcym sie i szybko przyspieszajgcym s$wiecie. Jednak zatozenia dotyczace
przywoédztwa i rozwoju przywddztwa nie zmieniajg sie obecnie wystarczajgco szybko, aby nadazy¢ za
zmieniajgcymi sie wymaganiami Srodowisk i kultur pracy. Aby liderzy odniesli sukces w 2050 roku,
musimy teraz zaczg¢ zmieniaé nasze podejscie do przywddztwa.



Dlaczego rewolucja cyfrowa zmienia przywoédztwo

Jedng z gtéwnych sit napedowych obecnych zmian w naszym Swiecie jest rewolucja cyfrowa.
Digitalizacja informacji zapewnita nam szybszy dostep do wiedzy niz kiedykolwiek wczesniej. Kiedys
liderzy musieli konsultowaé sie z wieloma réznymi osobami, instytucjami i publikacjami, aby zebrac
informacje niezbedne do prowadzenia dziatalnosci, dzi$ wiekszo$¢ poszukiwanych przez nas informacji
jest dostepna 24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu w Internecie i za posrednictwem chmury
obliczeniowej. Pozytywne efekty tego sg wyktadnicze, pozwalajgc liderom wychwytywac btedy,
rozwigzywac konflikty, uczy¢ sie i podejmowad Swiadome decyzje. Istnieje jednak pewien kompromis
za te wygode. Era cyfrowa jest réwniez odpowiedzialna za znaczng cze$¢ dzisiejszej ztozonosci i
zmiennosci. Gwattowny wzrost nowych technologii i wschodzacych rynkéw globalnych sprawit, ze
firmy staty sie mniej stabilne i przewidywalne, a jednoczesnie wypracowaty klimat pracy, ktéry nigdy
sie nie konczy.

CYFRYZACJA WYMAGA OD NAS PRZEMYSLENIA ROZWOJU PRZYWODZTWA

Tradycyjnie programy przywddcze traktujg liderdw jako statyczne systemy, ktdre mozna
zaprogramowac tym samym kodem, aby uzyskac¢ identyczne pozgdane rezultaty. Ta analogia umystu
jako komputera ograniczyta sposdb, w jaki myslimy o rozwoju lideréw, co skutkuje programami
przywddczymi, ktdre sg skoncentrowane na przesztosci i rozbite. Innymi stowy, programy rozwoju
przywddztwa zazwyczaj analizuja, jakie konkretne zestawy umiejetnosci byty skuteczne w przesztosci,
a nie to, co bedzie potrzebne w przysztosci, i badajg cienkie wycinki umiejetnosci przywddczych,
zamiast patrze¢ na przywddztwo jako na holistyczng i dynamiczng role. Ta strategia nie jest juz
skuteczna w erze cyfrowej. W niedawnym badaniu terenowym naukowiec zajmujgcy sie
przywodztwem Petrie spedzit rok, przeprowadzajagc wywiady z 30 ekspertami w dziedzinie
przywoédztwa na temat przysztych trendéw rozwoju przywédztwa . Eksperci uwazali, ze Srodowisko
pracy zmienia sie na poziomie fundamentalnym (czesciowo z powodu nowych technologii, nadmiaru
informacji oraz nowych wartosci i oczekiwan), a metody rozwoju przywddztwa nie zmienity sie na tyle,
aby dostosowac sie do tej transformacji. W szczegdélnosci zgtosili, ze szkolenia oparte na tresciach,
ktére koncentrujg sie na strategiach, ktére byty skuteczne w przesztosci, sg coraz bardziej niezgodne z
wyzwaniami przywddczymi przysztosci. Ta luka wskazuje na wiekszy problem systemowy, z ktérym
mierzymy sie w tej dekadzie progowej: rewolucja cyfrowa wymaga od nas przemyslenia sposobu, w
jaki podchodzimy do edukacji przywddczej. Zazwyczaj systemy edukacyjne odzwierciedlajg potrzeby i
strukture spoteczenstwa. Dlatego ma sens, ze edukacja w czasie rewolucji przemystowej przypominata
linie montazowe, ktére cenity matematyke i nauki $ciste, a nastepnie nauki humanistyczne, a nastepnie
sztuki . Jednak w erze cyfrowej ten stary system nie jest juz skuteczny w odniesieniu sukcesu. Nauka
oparta na faktach nie jest wazna we wspodfczesnej kulturze informacji cyfrowej. Sukces w dzisiejszych
czasach wymaga odejscia od wiedzy wyuczonej na pamiec i przejscia do rozwijania praktycznych
zestawodw zabdjstw, ktérych nie mozna tatwo zaprogramowac, wyszukaé w Google ani zastgpic.

DIGITIZACJA ZMNIEJSZYtA WARTOSC INFORMACII

Tradycyjnie jednym z przywilejéw bycia u wtadzy byt dostep do informacji, a jednym ze sposobéw na
zdobycie statusu lidera byto zdobywanie wiedzy. Caty nasz system edukacji opiera sie na przestance
przekazywania informacji zastugujagcym na to umystom. Uniwersytety zostaty stworzone jako
scentralizowane miejsce przekazywania wiedzy z pokolenia na pokolenie. Ale dzi$ informacje sg
wszedzie. Dzieki sieci World Wide Web ludzie w kazdym wieku i o réznym pochodzeniu mogg uczyc¢ sie
nowych umiejetnosci i uzyskiwaé¢ dostep do informacji w dowolnym momencie. Kiedy internet po raz
pierwszy stat sie publiczny na poczatku lat 90., dostep do niego miato okoto 1% Amerykandw; obecnie



okoto 85% Amerykandw (i 40% catego swiata) to uzytkownicy Internetu . Z tego powodu Internet zostat
nazwany najwiekszym narzedziem samodoskonalenia w historii. Sprawit rowniez, ze informacje staty
sie tanie. W miare jak dostep do informacji staje sie coraz tatwiejszy, fakty i wiedza rutynowa stang sie
mniej wazne dla sukcesu przywddczego. W koncu, po co spedzaé miesigce na zajeciach MBA, aby
dowiedzie¢ sie, jak zbilansowa¢é arkusz kalkulacyjny finansowy, skoro mozna po prostu wyszukaé to w
Google? Z drugiej strony, era informacji zwiekszyta réwniez zapotrzebowanie na pewne zestawy
umiejetnosci i zdolnosci. Wyszukiwania w Internecie niewiele pomagajg w rozwijaniu ,, miekkich”
umiejetnosci, takich jak sprawnos¢ spoteczna, otwartosé umystu czy kreatywnosé. Dlatego wiasnie te
rodzaje umiejetnosci bedg jednymi z najwazniejszych dla liderow, gdy bedziemy patrze¢ w strone
srodka wieku.

CYFRYZACJA UCZYNILA LUDZI ZASTAPIALNYMI

Innym waznym czynnikiem w kontekscie przywddztwa jest to, ze cyfryzacja informacji zwiekszyta
zdolnos¢ technologii do zastepowania ludzi w réznych pracach i zadaniach. Do niedawna komputery,
robotyka i inne programy oparte na danych ograniczaty sie do odpowiadania na pytania typu
,tak”/,nie”, rozwigzywania ograniczonych probleméw za pomoca jasnych i sztywnych zasad oraz
wykonywania zadan, ktére byty rutynowe i powtarzalne. W zwigzku z tym jedynymi , perspektywami
pracy” dla komputeréw byty stanowiska podstawowe lub stanowiska robotnicze, takie jak stanowiska
kasowe w sklepach spozywczych lub pomoc przy liniach montazowych w fabrykach. Jednak obecnie
,big data” i bogactwo informacji cyfrowych zaczynajg to zmienia¢. Na przyktad w 2011 r. Watson,
superkomputer IBM wielkosci pokoju, zapisat sie w historii, pokonujgc dwdch (ludzkich) mistrzéw quizu
i wygrywajac Jeopardy. W ciggu ostatnich kilku lat komputery byty réwniez z powodzeniem
wykorzystywane do innych ztozonych wyzwan rozwigzywania problemdw, takich jak wykrywanie
oszustw szybciej niz ksiegowi i diagnozowanie chordb z doktadnoscig wykwalifikowanego lekarza. W
2013 r. naukowcy z University of Oxford opublikowali raport na temat przysztosci zatrudnienia,
analizujac, jak podatne na komputeryzacje bytoby ponad 700 réznych zawoddw. Raport stwierdzit, ze
okoto 47% zatrudnienia w USA mozna uznaé za obarczone wysokim ryzykiem komputeryzacji w ciggu
najblizszych 20 lat (nalezy zauwazy¢, ze komputeryzacja tworzy réwniez nowe miejsca pracy, wiec mato
prawdopodobne jest, aby stopy bezrobocia ulegty drastycznej zmianie). Naukowcy zidentyfikowali
rowniez trzy ,waskie gardta inzynieryjne”, ktére obecnie hamujg komputeryzacje karier: percepcja i
manipulacja (np. elastycznosc fizyczna, zrecznosc i rownowaga), inteligencja kreatywna (np. zdolnosci
artystyczne, oryginalnosé i elastyczno$¢ poznawcza) oraz inteligencja spoteczna (np. perswazja i
negocjacje, sprawnosc spoteczna i opieka). Te zestawy umiejetnosci podkreslajg atrybuty, ktore sg
najbardziej unikalnie ludzkie i najmniej prawdopodobne, ze zostang zastgpione przez technologie. W
szczegblnosci ten rozdziat skupi sie na dwdch z tych szerokich zdolnosci, ktére wyrdzniajg sie jako
niezbedne dla przywddztwa w erze informacji cyfrowej: nasza zdolnos¢ do tworzenia i innowacji oraz
nasza zdolnos¢ do tgczenia sie z innymi jako istotami spotecznymi.

Tworzenie i innowacje w erze cyfrowej

Wedtug teoretyka studidow miejskich Floridy, technologia i globalizacja przeksztatcity Swiat z gospodarki
przemystowej w gospodarke kreatywng, a kreatywne pomysty i innowacje staty sie nowg walutg
miedzynarodowa. Kreatywnos$¢ mozna zdefiniowaé jako nowe pomysty, ktére sg oryginalne i dodaja
wartosci; podczas gdy innowacja jest wdrazaniem tych pomystéw . Jak wspomniano wczesniej, ludzka
kreatywnosc jest niezwykle trudna do powielenia przez technologie. Dzieje sie tak, poniewaz podczas
gdy autostrada informacyjna jest skuteczna w znajdowaniu ustalonych pomystéw i produktéw,
zdolnos$¢ do tworzenia czego$ nowego nadal w duzej mierze zalezy od ludzkiego umystu. Stad
kreatywnos¢ zostata ogtoszona jedng z najwazniejszych umiejetnosci biznesowych na nastepne
stulecie i , ostatecznym zasobem” w kulturze opartej na technologii i informacji. Co godne uwagi,



digitalizacja nie tylko wymaga zwiekszonej kreatywnosci, ale takze zwieksza potencjat tworzenia i
innowacji. Zgodnie z podejsciem kreatywnego poznania, kreatywnos¢ wymaga od ludzi dostepu do
réznorodnych systeméw wiedzy. Dzieje sie tak, poniewaz kazdy system wiedzy zapewnia jeden sposdb
wykonania zadania, a zatem dostep do wielu systeméw wiedzy przedstawia réznorodne rozwigzania i
pozwala na rekombinacje elementéw w co$ nowego. Rozwazimy nastepujacy przyktad. Kiedy
holenderscy i angielscy kupcy eksplorowali Chiny w latach 1600., natkneli sie na nowy rodzaj sosu z
fermentowanej ryby, ktdry nie psut sie podczas dtugich podrézy. PrzywieZli te informacje z powrotem
do Europy i potaczyli jg ze swojg wiedzg na temat europejskich soséw, aby stworzyé nowe wersje tego
,koe-chiap” (,,sosu z marynowanych ryb”) ze sktadnikow takich jak grzyby, orzechy wtoskie i ostrygi .
Okoto 200 lat pdzniej przepis trafit do Standw Zjednoczonych, gdzie ludzie dodali do niego pomidory i
cukier, a tak narodzit sie ketchup pomidorowy . Stworzenie wspoétczesnego ketchupu pokazuje, jak
globalizacja i zrédznicowane systemy wiedzy mogg prowadzi¢ do innowacji. Jednak ten wynalazek trwat
wieki, gtéwnie ze wzgledu na to, jak wolno rozprzestrzeniata sie informacja. Obecnie globalizacja i
natychmiastowa informacja oznaczajg, ze mamy bezprecedensowy i staty dostep do réznych systeméw
wiedzy, a zatem obecnie mamy mozliwos¢ wiekszej kreatywnosci niz kiedykolwiek wczesnie;j.
Rozwazmy przypadek Jacka Andraki. Majac zaledwie 15 lat, Jack wygrat Miedzynarodowe Targi Nauki
i Inzynierii Intela, wynalazt nowa metode testowania raka trzustki przy uzyciu bibuty filtracyjnej,
nanorurek weglowych i przeciwciat biatkowych. Powiedziat, ze odkryt, jak stworzy¢ test w duzej mierze
w oparciu o informacje, ktére znalazt w Google, Wikipedii i YouTube (ascp.org, 2012). Jack nie miat
wyfacznego dostepu do informacji ani nie byt ekspertem w dziedzinie raka trzustki. To, co posiadat, to
kreatywnos¢. Pozwalato mu to na ponowne tgczenie istniejgcych materiatéw, metod i informacji w
sposab, ktéry dawat co$ nowego i uzytecznego.

KULTYWOWANIE KREATYWNEGO PRZYWODZTWA

Chociaz kreatywnos¢ jest wazna dla przysztego sukcesu w ogdle, jest ona kluczowa, jesli chodzi o
przywdédztwo. Wykazano, ze kreatywnosc jest kluczowa dla skutecznosci przywddztwa, szczegdlnie w
czasach zmian lub niepewnosci. W zwigzku z tym kreatywne przywddztwo bedzie potrzebne, aby
przetrwaé naszg obecng , dekade progowg”, w ktdérej spodziewany jest wzrost zmian i niepewnosci .
Przyktadem jest firma IBM, ktéra niedawno zapytata ponad 1500 dyrektoréw generalnych z 60 krajow
i 33 branz, jakie umiejetnosci przywddcze ich zdaniem beda najwazniejsze w przysztosci. Zgtosili, ze
kreatywnosc jest najwazniejszg umiejetnoscig przysztych lideréw . Nie jest to anomalia. Kreatywnos¢ i
innowacyjnos¢ to jedne z najczesciej wymienianych umiejetnosci, jesli chodzi o nowe trendy w
przywoédztwie . Do 2050 roku odnoszacy sukcesy liderzy bedg prawdopodobnie najbardziej kreatywni.
Jednak kreatywnos¢ i innowacyjnosc to rowniez obszary, w ktorych wielu lideréw i organizacji obecnie
ma problemy. W niedawnym badaniu 485 lideréw z catego Swiata zostato zapytanych o innowacyjnosc
w swoich organizacjach . Szesédziesigt dwa procent lideréw zgodzito sie, ze innowacyjnosc jest ,bardzo
wazna” dla sukcesu ich firm; jednak tylko 14% uwazato, ze ich organizacje sg , bardzo skuteczne” w
innowacyjnosci. Co ciekawe, okoto trzech czwartych lideréw stwierdzito, ze ich organizacje probowaty
poprawic¢ innowacyjno$s¢ w miejscu pracy, ale wiele z nich byto nieskutecznych. Wséréd organizacji,
ktore zmagaty sie z innowacyjnoscig, respondenci wskazali brak kultury wspierajgcej innowacyjnosc i
brak przywédztwa wokot innowacji jako dwa najwieksze niepowodzenia. Ta luka w kreatywnosci
podkresla fakt, ze wiekszos¢ programéw rozwoju przywodztwa i szkolen dla kadry kierowniczej nie
wigczyta jeszcze kreatywnosci do swoich programoéw nauczania. Istniejg prawdopodobnie dwa powody
tego stanu rzeczy. Po pierwsze, uprzemystowione pojecia edukacji nadal postrzegajg kreatywnosc¢ jako
fakultatywny zestaw umiejetnosci, ktory jest mity, ale niekonieczny do osiggniecia sukcesu . Po drugie,
kulturowo mamy tendencje do postrzegania kreatywnosci jako daru, talentu lub wrodzonej zdolnosci.
Ludzie sami kategoryzuja sie jako ,typ kreatywny” lub nie, co nastepnie prowadzi do btednego
przekonania, ze kreatywnosci nie trzeba lub nie mozna sie jej nauczyé. Te systemy przekonan muszg



sie zmienié, jesli chcemy w przysztosci rozwija¢ kreatywnych lideréw. Kreatywnos¢ musi byc
podstawowym aspektem edukacji, szczegdlnie jesli chodzi o rozwéj przywddztwa. Badania pokazuja,
ze kreatywnos¢ to umiejetnos¢, ktérej mozna sie nauczyé, rozwijac i ulepszaé; a widoczny , brak”
kreatywnosci u wielu osdb wynika z faktu, ze nie pracowaty nad jej rozwijaniem. Kreatywnos¢ wymaga
praktyki i doswiadczenia z pierwszej reki. Liderzy powinni poswieci¢ czas na rozwijanie wiasnej
kreatywnosci, np. odkrywanie nowego hobby lub odzyskanie dawno zapomnianego. Ponadto praktycy
powinni zastanowié sie, w jaki sposéb mogg wprowadzi¢ kreatywnosé do klasy.

taczenie sie z innymi w erze cyfrowej

Oprécz kreatywnosci, innym aspektem przywddztwa, ktérego praktycznie nie da sie zastgpic
technologig, jest ludzka wiez. Dzieje sie tak, poniewaz jako ludzie jesteSmy wyjgtkowo zaprogramowani
do reagowania na innych ludzi. Najnowsze badania neurologiczne dowiodty, ze podczas interakcji
spotecznych ludzkie mdzgi ,,zazebiajg sie” w taki sposdb, ze wzorce neuronéw wyzwalanych w moézgu
jednej osoby mogg faktycznie wptywac na wyzwalanie neuronéw w mozgu drugiej osoby. To z kolei
pozwala nam wptywac¢ na mysli, emocje, a nawet zdrowie fizyczne i psychiczne innych oséb. Na
przyktad w sytuacjach stresowych nasz mdzg staje sie spokojniejszy (tj. aktywacja neuronalna zwigzana
z zagrozeniem spada), gdy kto$ trzyma nasza reke, a efekt ten staje sie silniejszy, gdy nasza reke trzyma
kochajgcy partner . Podobnie badania pokazuja, ze pozytywny kontakt fizyczny (taki jak przytulanie) i
postrzegane wsparcie spoteczne mogg chroni¢ przed stresem i chorobg. To nowe zrozumienie
interakcji spotecznych ma wazne implikacje dla ery cyfrowej. W przeciwieristwie do komputerdw i
sztucznej inteligencji, ktére sg programowane wokoét danych i polecen if/then, ludzie s3 wyjgtkowo
stworzeni do adaptacji i zmiany w odpowiedzi na innych. Potrafimy ,fapa¢” emocje innych ludzi,
odczytywad subtelne mimiki twarzy i tony gtosu, a nawet przeprogramowywa¢é potgczenia neuronowe
na podstawie interakcji spotecznych. Dlatego ludzie majg zdolno$é wptywania na innych w sposéb, w
jaki sztuczna inteligencja prawdopodobnie nigdy nie bedzie w stanie. Jednak paradoksalnie, era
cyfrowa doprowadzita réwniez do spadku spotecznych interakcji interpersonalnych. Podczas gdy
kiedy$ ludzie rozmawiali z osobg stojacg obok nich w kolejce, w autobusie lub w barze, teraz
wpatrujemy sie w nasze smartfony lub tablety i ledwo zauwazamy ludzi, ktérzy nas otaczajg. Jest to
szczegblnie godne uwagi, biorgc pod uwage, ze umiejetnosci spoteczne i sprawnosé¢ spoteczna
wymagajg czasu i powtarzalnej praktyki, aby je opanowacd. Z tego powodu eksperci przewidujg, ze
zdolnosci interpersonalne lub ,inteligencja spoteczna” prawdopodobnie zmniejszg sie w przysztosci,
jesli nie bedziemy ostrozni i nie podejmiemy wysitku, aby je rozwijac.

WZMACNIANIE INTELIGENCJI SPOLECZNEJ LIDEROW

Inteligencje spoteczng mozna zdefiniowac jako zdolnos$¢ do rozumienia innych ludzi i angazowania sie
w adaptacyjne interakcje spoteczne, a takze jest kluczem do tworzenia skutecznych potfaczen
miedzyludzkich .Inteligencja spoteczna ma szczegdlne znaczenie dla lideréw, poniewaz przywédztwo
jest z natury spotfeczne i wymaga umiejetnosci budowania silnych relacji interpersonalnych z innymi.
Spotecznie inteligentni liderzy majg silne umiejetnosci konwersacyjne i stuchania, gtebokie zrozumienie
rol i zasad spotecznych, pewnosc siebie w interakcjach z réznymi typami ludzi i dopracowang zdolnos¢
rozumienia mysli i uczu¢ innych .Wedtug Golemana, autora Social Intelligence: The New Science of
Human Relationships: samokontrola moze prowadzi¢ do wybitnych osiggnie¢ indywidualnych, ale
inteligencja spoteczna jest wymagana do wybitnego przywddztwa . Rozwaz nastepujgce: W latach 50.
w stanie Missisipi urodzita sie dziewczynka, ktorej matkg byta samotna nastolatka. Dorastata w biedzie,
byta przekazywana miedzy opiekunami, przezyta wielokrotne napasci seksualne i prawie zostata
wystana do domu dziecka. Dzi$ jest najbogatszg Afroamerykanka na swiecie i pierwszg czarng kobieta,
ktora znalazta sie na liscie miliarderéw Forbesa .Jak Oprah Winfrey poradzita sobie z tg transformacjg?
Oczywiscie byta inteligentna, zdolna, pracowita i wytrwata. Jednak wedtug wszystkich relacji



,podstawg jej sukcesu ma by¢ umiejetnos¢ nawigzywania kontaktu na poziomie osobistym z
publicznoscig”. Nic dziwnego, ze Oprah jest czesto cytowana jako wzér sukcesu dzieki inteligencji
spotecznej. Dowody empiryczne pokazujg réwniez, ze inteligencja spoteczna jest silnym predyktorem
zarowno doswiadczenia przywddczego, jak i sukcesu przywddczego . Na przyktad niedawne badanie
firmy rekrutacyjnej Egon Zehnder International zbadato powody zatrudniania i zwalniania dyrektoréw
generalnych. Odkryto, ze dyrektorzy generalni byli najczesciej zatrudniani na podstawie ambicji,
inteligencji i wiedzy biznesowej, ale najczesciej byli zwalniani, gdy brakowato im umiejetnosci
spotecznych i zdolnosci do dobrej wspdtpracy z innymi. Jest to zgodne z badaniami Center for Creative
Leadership, ktore pokazujg, ze na podstawie danych z dziesiecioleci, gtéwnym predyktorem
wykolejenia lidera (tj. gdy liderzy sg zwalniani, degradowani lub utrzymywani na plateau kariery) jest
,hiezdolno$¢ do nawigzywania znaczacych relacji z ludZmi”. Co wazne dla lideréw i rozwoju
przywddztwa, badania pokazujg, ze inteligencji spotecznej mozna sie nauczyc i jg rozwijac. Na przyktad
liderzy moga staé sie bardziej inteligentni spotecznie, po prostu ¢wiczgc zwracanie uwagi na innych
ludzi i interpretowanie sygnatdow spotecznych. Badania wykazaty, ze umiejetnosci takie jak empatia,
aktywne stuchanie, czytanie informacji niewerbalnych (np. mowy ciata, mimiki twarzy, tonu gtosu) i
wychwytywanie réznic kulturowych ulegajg poprawie dzieki treningowi. Liderzy mogg réwniez
wzmocni¢ swojg inteligencje spoteczng, ¢wiczgc Swiadomosé i kontrole nad witasnym umystem. Kiedy
liderzy stajg sie bardziej Swiadomi wtasnych proceséw myslowych, emocji i standw wewnetrznych, sg
w stanie lepiej kontrolowad swoje reakcje i stac sie bardziej uwaznymi w swoich interakcjach z innymi
. Znany psychiatra Siegel nazywa to mindsight: zdolnoscig do obserwowania proceséw umystowych i
,zdolnoscig do postrzegania umystu w sobie i innych”. Siegel twierdzi, ze mindsight jest podstawg
wszelkiej inteligencji spotecznej. Rzeczywiscie, badania wykazaty, ze rézne praktyki kontemplacyjne,
takie jak mindsight, uwaznos¢ i medytacja, majg pozytywny wptyw na swiadomos¢, przyjmowanie
perspektywy i zdolnosci regulacji emocji, ktore przyczyniajg sie do inteligencji spotecznej. Liderzy
odniesliby duze korzysci, gdyby programy szkoleniowe dla kadry kierowniczej i przywédcédw poswiecaty
wiecej czasu wzmacnianiu inteligencji spotecznej i wiezi spotecznych jako czesci rozwoju przywddztwa.
Ponadto programy przywoédcze, ktére sg projektowane z myslg o wieziach interpersonalnych, moga
rowniez odnotowacé wzrost motywacji i zapamietywania informacji. Badania pokazujg, ze uczniowie,
ktérzy czujg sie spotecznie zwigzani, w klasie radzg sobie lepiej; i ze ludzie sg bardziej sktonni
zapamietywac informacje, gdy sieci neuronowe ich mdézgu sg zaangazowane

Kierowanie kreatywnoscia innych i relacjami spotecznymi

Empiryczne i teoretyczne dowody opisane powyzej sugerujg, ze kreatywnosc i inteligencja spoteczna
stang sie coraz bardziej pozgdanymi umiejetnosciami dla lideréw, gdy patrzymy w kierunku roku 2050.
Ale poza tym liderzy prawdopodobnie bedg réwniez coraz bardziej odpowiedzialni za kierowanie
kreatywnoscig i relacjami miedzyludzkimi w swoich zespotfach i organizacjach. W miare jak zespoty
stajg sie coraz bardziej globalne i wirtualne, a gospodarki stajg sie coraz bardziej kreatywne,
wspotpracownicy bedg zwracaé sie do lideréw o kreatywne kierownictwo i utatwianie kontaktow
spotecznych. Menedzerowie i liderzy majg zdolnos¢ wptywania na kreatywnosé swoich podwtadnych
zaréwno bezposrednio poprzez swoje zachowania, praktyki, wsparcie i instrukcje, jak i posrednio
poprzez swoj wptyw na kulture i kontekst Srodowiska pracy . Podobnie, podwtadni majg tendencje do
podazania za wskazéwkami spotecznymi i normami ustalonymi przez swoich lideréw, co pozwala
liderom wptywac na wiezi spoteczne swoich grup roboczych. Jednak nauczenie sie pielegnowania
zaréwno kreatywnosci, jak i wiezi spotecznych w zespotach moze by¢ fatwiejsze do powiedzenia niz
zrobienia. Istniejg powody, aby sgdzi¢, ze kreatywnos$é moze czasami by¢ w sprzecznosci z wieziami
spotecznymi. Badania wykazaty, ze wysoce kreatywni ludzie majg tendencje do bycia inteligentnymi,
pomystowymi, ambitnymi i otwartymi, ale takze indywidualistycznymi, dominujgcymi, aroganckimi,
konkurencyjnymi i majg niskg stabilnos¢ emocjonalng i towarzyskos¢ . Z tego powodu kreatywni ludzie



moga miec trudnosci ze wspodtpracg, pracg z innymi i nadzorem. Z drugiej strony osoby i zespoty, ktére
sg nadmiernie skupione na harmonii i wspétpracy, moga ogranicza¢ swdj potencjat kreatywny, biorgc
pod uwage, ze kreatywnosé¢ grupy jest wspomagana przez réznorodne punkty widzenia i
kwestionowanie status quo. Ten pozorny paradoks podkresla kluczowa role lideréw w osiggnieciu
rownowagi miedzy kreatywnymi i spotecznie inteligentnymi organizacjami. Przyszte programy rozwoju
przywddztwa powinny szkoli¢ liderow w zakresie tego, jak wzmacnia¢ kreatywnos¢ i inteligencje
spoteczng bez wzajemnego uszkadzania. Jednym z potencjalnych sposobéw na to mogtoby by¢
szkolenie lideréw w zakresie uwaznosci, ktéra, jak wykazano, utatwia jednocze$nie kreatywnos¢ i
inteligencje spoteczng. Inng mozliwoscig jest szkolenie lideréw w zakresie technik przywddztwa
partycypacyjnego, ktére, jak wykazano, sg skuteczne w utatwianiu wspétpracy miedzy kreatywnymi
osobami. Wreszcie, przyszte programy rozwoju przywoédztwa muszg wyjs¢ poza zajecia oparte
wytacznie na informacjach i pamieciowej wiedzy i zacza¢ rozwijaé bardziej holistyczne, dynamiczne i
oparte na doswiadczeniu podejscia, aby skutecznie utatwiaé kreatywnosc¢ i potgczenie. Zaréwno
eksperci ds. przywddztwa, jak i eksperci ds. technologii zgadzajg sie, ze przysztos¢ edukacji musi by¢
stosowana, zdecentralizowana, osobista i interaktywna. Co ekscytujace, nowoczesna technologia
faktycznie umozliwia bardziej wyrafinowang personalizacje i nauke opartg na doswiadczeniu i
dostarczanie niz kiedykolwiek wczesniej (np. nauka mieszana, interaktywne gry wideo, aplikacje,
biofeedback itp.). W dzisiejszym ztozonym i niestabilnym swiecie biznesu rozwdj przywddztwa musi
by¢ praktyczny: liderzy muszg ¢éwiczy¢ kreatywnosé¢, podejmowac nowe innowacje, uczyc¢ sie uwaznosci
i cwiczy¢ swoje umiejetnosci wychwytywania sygnatéw spotecznych, aby odnies¢ sukces w przysztosci.

Podsumowanie i wnioski

Digitalizacja informacji uczynita wiedze tatwa, szybkg i tanig. Ogdlnie rzecz biorac, ta rewolucja cyfrowa
przyniosta korzysci liderom i przedsiebiorstwom. Zmienia jednak réwniez zestawy umiejetnosci, ktore
sg najwazniejsze dla sukcesu, gdy patrzymy w strone potowy wieku. W szczegdlnosci, cyfryzacja
informacji sprawita, ze rutynowe informacje staty sie mniej wartosciowe, a rutynowe umiejetnosci
zastgpiono. Z tego powodu umiejetnosci, ktére nie sg tatwo programowalne, takie jak zdolnos¢ do
tworzenia i innowacji oraz zdolno$¢ do taczenia sie z innymi jako istotami spotecznymi, stang sie
jednymi z najwazniejszych umiejetnosci w przysztosci biznesu i przywddztwa. Co ciekawe, badania
pokazuja, ze liderzy sg w wyjatkowej pozycji, aby pomagac¢ w pielegnowaniu i utatwianiu zaréwno
kreatywnosci, jak i wiezi spotecznych w swoich organizacjach. Jednak te zestawy umiejetnosci nie s3g
jeszcze zazwyczaj podkreslane w wiekszosci programéw rozwoju przywddztwa. Dlatego tez, gdy
patrzymy w strone roku 2050, liderzy i praktycy muszg zaczaé przemysle¢ tradycyjny rozwdj
przywddztwa, aby rozwijac¢ kreatywne i spotecznie powigzane umiejetnosci przywddcze, ktére beda
potrzebne w niedalekiej przysztosci.

Model kompetencji stratega: przysztos¢ rozwoju przywodztwa

Cechy skutecznego przywddztwa mogg by¢ paradoksalne wymagajgc od skutecznych lideréw pasji i
bezstronnosci, szczegdtowosci i strategii, ciezkiej pracy i zréwnowazonego rozwoju, skupienia na
faktach i intuicji, pewnosci siebie i bezinteresownosci czesto w tym samym czasie. Taka ztozonos¢
rzadko wystepuje u lideréw, nawet w optymalnych warunkach. W miare jak zblizamy sie do roku 2050,
nowe konteksty i warunki sg gotowe do pojawienia sie, ktdre stworzg wyzwania wykraczajgce poza
mozliwosci wiekszosci lideréw lub jakiegokolwiek pojedynczego narodu. Ta potezna zmiana kontekstu
w czasie wielkiego stresu i ograniczen ma potencjat, aby napedzaé nowy i bardziej ztozony etap ludzkiej
kultury i Swiadomosci, aby sprosta¢ tym wyzwaniom. Historycznie, w miare pojawiania sie nowych
etapow ludzkiej kultury i Swiadomosci, wymagania dotyczace skutecznego przywddztwa odpowiednio
sie zmieniaty. Taka zmiana jest juz w toku w matych enklawach; w ciggu najblizszych kilku dekad
spodziewamy sie, ze jej znaczenie wzrosnie. Ta zmiana bedzie wymagad i katalizowac to, co badacze i



naukowcy-praktycy dojrzatosci rozwojowej dorostych (developmentalisci) nazywajg umiejetnosciami
przywoédczymi ,strategédw”. Liderzy Strategist2 majg $wiatocentryczng, prawdziwie inkluzywng
zdolnos¢ do widzenia, nadawania znaczenia i reagowania w sposob, ktdry utatwia spdjne, elastyczne,
holistyczne, metasystemowe, szeroko wspédtpracujace i transformacyjne rozwigzywanie problemow,
ktére trwa nawet w czasach stresu i ograniczed. W tym rozdziale autorzy opisujg oparte na badaniach
prawdopodobne przysztosci, ktdre bedg wymagaty wiekszej liczby lideréw Strategist, i przedstawiajg
Model Kompetencji Strategist, ktéry pomoze kultywowac i wspieraé rozwdj liderow Strategist.

Przyszte trendy

Przeglad aktualnej literatury na temat studiéw nad przysztoscig/prognoz, scenariuszy opartych na
badaniach oraz badan osrodkéw analitycznych i rzgdowych nad globalnymi trendami jest
otrzezwiajacy. Do gtéwnych trenddéw nalezg transnarodowe czynniki zmian, takie jak nagta zmiana
klimatu, nagte globalne zaktécenia gospodarcze, niezréwnowazona produkcja i konsumpcja, ktére
szybko i niebezpiecznie degradujg biosfere, niekontrolowane pandemie, rozprzestrzeniajgce sie
konflikty zbrojne, w tym panstwa upadajgce i terroryzm (potencjalnie z uzyciem broni masowego
razenia) oraz katastrofalne niedobory wody na duzych obszarach Ziemi. To tylko kilka z
prawdopodobienstw, z ktérych kazde moze napedzac niezliczone trendy wtdrne, takie jak masowe
migracje uchodzcéw i potencjalny upadek osrodkéw miejskich z powodu zaktécenia taricucha dostaw
Zywnosci i zasobow. Pomimo wyzwan istniejg rowniez pozytywne wskazniki. Dokonuje sie krytycznych
postepow w zakresie zdrowia globalnego, wzmocnienia pozycji kobiet, umiejetnosci czytania i pisania
oraz bardziej swobodnie dostepnych, taiszych, odnawialnych zrédet energii.

Przywddztwo potrzebne w przysztosci

Ta idealna burza rosngcej ztozonosci, przyspieszajgcych zmian i niemal ciggtej niepewnosci stwarza
warunki, ktore przekraczajg zdolnosci umystowe i emocjonalne wiekszosci lideréw. Wedtug Rawlingsa,
Smitha i Benciniego , podczas gdy technologia rozwija sie wyktadniczo, nasze prawa, kultura i umowy
spoteczne poruszajg sie w sposdb liniowy. To samo dotyczy konwencjonalnych podejs¢ do rozwoju
przywddztwa. Cztery ostatnie globalne badania dotyczgce przysztych potrzeb i luk w przywddztwie
organizacyjnym wykazaty, ze obecnemu przywddztwu brakuje wyzej uporzgdkowanych umiejetnosci i
zdolnosci, aby sprostac ztozonosci nawet dzisiejszych wyzwan . Na przykfad, obecni liderzy nie maja
umiejetnosci funkcjonowania w S$rodowiskach, ktdre charakteryzujg sie wysokim stopniem
niejednoznacznosci i niepewnosci, budowania miedzykulturowych relacji strategicznych, utatwiania
wspotpracy miedzy réznymi grupami lub wyczuwania kluczowych i niewypowiedzianych podtekstow i
dynamiki relacji na spotkaniu. Systematyczne rozwijanie takich wyzszych zdolnosci u lideréw wymaga
czegos wiecej niz szkolenia — oznacza to, ze muszg oni psychologicznie ewoluowaé w kierunku bardziej
ztozonego sposobu bycia.

PERSPEKTYWA ROZWOJOWA

Podejscie do rozwoju przywddztwa zaproponowane tu opiera sie na psychologii konstruktywno-
rozwojowej. W tej dziedzinie jednostki ewoluujg przez okresy zmian lub stabilno$ci do etapdw o
wiekszej ztozonosci i zdolnosciach. Interpretacje i ramy lub , konstrukcje”, ktérych uzywaja, aby nada¢
sens temu, co sie dzieje, stajg sie bardziej ztozone. Wzrost nastepuje w przewidywalnej sekwencji
etapow od urodzenia do dorostosci, czesto poréwnywanej do stale rozszerzajacej sie spirali .Kazdy
kolejny etap jest ,bardziej zréinicowany, zintegrowany, elastyczny i zdolny do opcjonalnego
funkcjonowania w szybko zmieniajgcym sie i skomplikowanym Swiecie”, a co najwazniejsze, moze byc
,wspierany i utatwiany przez odpowiednie wsparcie i wyzwania” . Innymi stowy, dorosta zdolnos¢
psychologiczna lub ,dojrzatos¢ ego” rozwija sie w progresji etapow, jesli zostang stworzone
odpowiednie warunki. Naukowcy-praktycy w dziedzinie rozwoju przywddztwa zdefiniowali etapy



dojrzatosci ego potaczonego wzrostu poznawczo-afektywno-behawioralnego, uzywajac doktadnie
mierzalnych, statystycznie zweryfikowanych instrumentéw.

ZWIAZEK MIEDZY PRZYWODZTWEM A KULTUROWYMI ETAPAMI ROZWOJU

Etapy rozwoju lidera majg bezposrednia korelacje, a tym samym naturalne dopasowanie, z etapami
ewolucji kulturowej. Aby zrozumie¢ lidera najlepiej dostosowanego do nadchodzacej przysztosci,
musimy przyjrze¢ sie krétkiemu podsumowaniu tego, jak przywddztwo i kultura ewoluowaty razem na
przestrzeni czasu. Historycznie rzecz biorgc, kiedykolwiek presja ,warunkéw zyciowych” lub czasy
stresu i ograniczen stale przekraczaty zdolnos¢ ludzi do stawiania czota wyzwaniom egzystencjalnym,
pojawiat sie nowy i bardziej ztozony etap kultury i odpowiadajgcy mu zaawansowany etap dorostej
dojrzatosci. Jak pokazano w Tabeli 1, zaowocowato to odpowiednig nowg erg techno-ekonomiczng
obejmujacg szerszy zakres organizacji spotecznej i nowym paradygmatem przywdédztwa . Rozwojowcy
generalnie zgadzajg sie, ze okoto piec lub szes¢ takich etapow kulturowych wytonito sie i nadal istnieje
w roznych czesciach swiata. Kazda era techno-ekonomiczna oferowata innowacje, pionowy skok,
zwykle w trybach technologii, komunikacji i energii, katalizujgc nieszablonowe rozwigzania trudnych
problemdw ludzkiej egzystencji, ktdrych poprzedni etap nie byt w stanie rozwigzaé. Na przyktad, w
miare jak koczownicze grupy mysliwych i zerujgcych kultury archaicznej rosty w liczbe ludnosci, rosngca
odlegtos¢ i wysitek wymagany do zebrania i upolowania wystarczajgcej ilosci pozywienia katalizowaty
innowacje ogrodnictwa, udomowienia zwierzat i statego osadnictwa. Nowy przywddca, ktory pojawiat
sie na kazdym etapie kulturowym, miat wymagane zdolnosci i dojrzato$¢ rozwojowa, aby wyjs¢ poza
to, co byto wczesniej. Na przykfad ktos, kto chciatby zostaé kadencyjnym szefem panstwa narodowego
w demokracji ery nowozytnej, musi mie¢ bardziej ztozone, zréznicowane i emocjonalne zdolnosci do
zdobywania poparcia i komunikowania sie z elektoratem i przedstawicielami w sposéb, ktérego
monarcha z linii krwi ery tradycyjnej, rzagdzacy dekretem, nie potrzebowatby ani nie rozumiat.

PRZYWODZTWO NA ROK 2050: PRZYWODCY STRATEGICZNI

Wedtug linii przesztych i obecnych rozwojowych, takich jak Gebser , Graves , Beck i Cowan , Mclntosh
i Wilber, na naszym horyzoncie pojawia sie nowy etap , kultury integralnej”, z bardziej elastycznym,
integracyjnym i ztozonym swiatopoglgdem. W grudniu 2013 r. w swoim przemédwieniu powitalnym do
uczestnikow ruchu integralnego w Rosji Wilber (akapit 3) napisat:

W szczegdlnosci, po raz pierwszy w historii ludzkosci, stajemy w obliczu pojawienia sie prawdziwie
holistycznej lub integralnej swiadomosci, oznaczajacej Swiadomos¢, ktéra jest wszechogarniajaca,
obejmujaca, troskliwa, przenikajgca, wychodzaca, ogarniajaca. Nigdy wczesniej w historii ludzkosci nie
doszto do tak znaczacej transformacji. Wszystkie poprzednie transformacje, kazda wazna, byty jednak
czesciowe, fragmentaryczne i wykluczajace, czy to magiczne, mityczne, racjonalne czy pluralistyczne.
A jednak, zaczynajac zaledwie kilka dekad temu, rozwojowe ... Jednakze bez wzgledu na nazwe,
Swiadomos¢ ta byta radykalnie nowa i catkowicie rewolucyjna.

Ten pojawiajgcy sie etap rozwoju kulturowego strukturalnie koreluje z liderem Strategiem. Uwaza sie
go za pierwszy etap ,Integralny”, holistycznie zdolny do przyjecia i ucielesnienia zasad globalnego
Swiatopogladu. Majgc zinternalizowane myslenie systemowe, ,widzg nie tylko powigzane ze sobg
aspekty Swiata zewnetrznego, ale takze te zwigzane z tworzeniem witasnego znaczenia. Dzieki
rozszerzonej ramie czasowej i szerszym sieciom spotecznym [te] osoby moga postrzegac systemowe
wzorce lub dtugoterminowe trendy i sg czesto cenione za te ,strategiczng” zdolnosc¢ i wizje” . Wedtug
Wilbera ,Integralne Przywdédztwo jest bardzo wazine, poniewaz po raz pierwszy w historii nasze
problemy majg charakter globalny, co oznacza, ze nasze rozwigzania muszg by¢ globalne. Jesli chodzi
0 rozwigzywanie probleméw, przywddztwo i jego zdolnos¢ do wptywania na ludzi i kierowania ich w
strone tych nowych integralnych rozwigzan ma kluczowe znaczenie”. Liderzy-strategowie s3



wyjatkowo przygotowani do poruszania sie po zawitosciach przysztosci zarowno behawioralnie, jak i
rozwojowo. Behawioralnie badacze zidentyfikowali ,Cztery [|” skutecznego przywdédztwa
realizowanego przez lideréw transformacyjnych, takich jak Stratedzy. Te ,Cztery |” to Indywidualne
rozwazanie, Stymulacja intelektualna, Inspirujgca motywacja i Zidealizowany wptyw, i sg one
szczegblnie skuteczne w budowaniu zespotéw, zarzgdzaniu zmianami, zwiekszaniu efektywnosci
indywidualnej i planowaniu strategicznym. Liderzy-strategowie zostali powigzani z osigganiem
najwyzszego poziomu wynikéw biznesowych. W badaniu dyrektoréw generalnych przeprowadzonym
przez Rooke’a i Torberta stwierdzono, ze Stratedzy majg najwiekszg zdolno$¢ do tworzenia
transformacyjnych wynikéw dla swoich firm. Te transformacje obejmowaty rentownos¢, udziat w rynku
i reputacje w okresie czterech lat. Badacze doszli do wniosku, ze ,Strategowie zazwyczaj majg
spotecznie Swiadome pomysty biznesowe, ktére sg realizowane w sposdb wysoce wspodtpracujacy.
Starajg sie splatac idealistyczne wizje z pragmatycznymi, terminowymi inicjatywami i zasadniczymi
dziataniami”. Rdwnie wazne jak zachowania i wyniki, kluczem do skutecznosci lidera Stratega jest to,
ze zachowania te nie rodzg sie z zewnetrznych podpowiedzi lub nasladowania umiejetnosci. Sg
intuicyjnymi, wrodzonymi dziataniami wynikajacymi z dojrzatosci rozwojowej. Liderzy Strategi nie
muszg bada¢ innowacji, poniewaz sg innowacyjni, nie muszg rozwazaé transformacji, poniewaz sg
transformacyjni i nie muszg studiowac wspotpracy, poniewaz stali sie wspétpracujacy. To ,bycie”, a nie
,dziatanie”, utatwia jasnos¢ i spdjnosé, ktére trwajg w czasach stresu i ograniczen. Zatrudnienie
Stratega do obsadzenia stanowiska kierowniczego nie jest prostg sprawga. Rooke i Torbert twierdza, ze
tylko 5 procent lideréw to Stratedzy. Wilber twierdzi, ze tylko okoto dwdch procent swiatowej
populacji osiggneto poziom Strategist, chociaz zwolennicy teorii rozwoju przewidujg, ze potencjalnie
moze osiggnac¢ 10 procent swiatowej populacji w ciggu kolejnej dekady. Nie jest to jednak przesadzone.
Aby zaspokoi¢ zapotrzebowanie na lideréw Strategist zdolnych do stawienia czota wyzwaniom roku
2050, wiele bedzie zalezato od warunkéw i srodowisk wspieranych przez wptywowe instytucje, takie
jak biznes, rzad, organizacje non-profit i edukacja, aby ich rozwijaé.

Podejscia do rozwoju przywdédztwa

Nasze obecne programy rozwoju przywddztwa nie sg skuteczne w wspieraniu lub rozwijaniu lideréw
na poziomie Strategist, ktdrzy sg w stanie nawigowac w przysztosci. Rozwdj przywddztwa tradycyjnie
przebiegat wedtug dwéch traktéw: rozwoju poziomego i rozwoju pionowego. Rozwdj poziomy pogtebia
umiejetnosci i zdolnosci lidera na danym poziomie dojrzatosci dodaje narzedzia do istniejgcego
zestawu narzedzi. Lider nabywa nowe umiejetnosci i informacje, ale postrzega swiat w ten sam
ograniczony sposob. Programy poziome, ktdre uczg umiejetnosci, takich jak kluczowa komunikacja,
delegowanie sytuacyjne i analiza SWOT, z pewnoscig zwiekszajg umiejetnosci lidera; jednak robig
bardzo niewiele, aby je przeksztatcié. Rozwdj pionowy rozwija dojrzatos¢ ego lidera, co poszerza jego
perspektywe. Doswiadczenie rozwoju pionowego, takie jak lata uwiezienia i refleksji Nelsona Mandeli,
podwaza poglad lidera na $wiat, zmienia jego poglady i pozostawia go z wiekszymi zdolnosciami
poznawczymi, afektywnymi i behawioralnymi niz wczesniej. Wraz ze wzrostem ztozonosci jego
Swiadomosci postrzega swiat i reaguje na niego w bardziej umiejetny, madry, niuansowy i wrazliwy
sposdb, co wczesniej nie byto mozliwe. Typowe programy rozwoju przywddztwa sg niemal wylgcznie
poziome i nie wystawiajg liderow na doswiadczenia, ktére beda promowac rozwdj pionowy . Warunki
rozwoju pionowego w programie przywodztwa muszg zostac stworzone nie dzieje sie to poprzez samo
siedzenie w klasie. Rozwdj pionowy to fundamentalna reorganizacja do wyzszego rzedu utrwalonych
wzorcow poznawczo-afektywnych i behawioralnych. Lider dostownie rozwija nowe sieci neuronowe.
Zgodnie z szybko rozwijajacg sie dziedzing neuronauki, uczucia, mysli i ruchy fizyczne jednostki
generujg precyzyjnie zsynchronizowane sygnaty elektryczne, ktdre przechodzg przez tarcuch
neurondéw lub wiékien nerwowych. Wyobraz sobie prad elektryczny przeptywajacy przez przewadd.
Mielina, ttusta izolacja, ktéra owija te przewody (wtdkna nerwowe), umozliwia to. W ksigzce The Talent



Code Coyle twierdzi, ze ukierunkowany wzrost mieliny, a nie wrodzony talent, jest kluczem do
budowania nowych umiejetnosci i zdolnosci, ktdére skutkujg wysokg wydajnoscig. ,Im czesciej
uruchamiamy konkretny obwdd”, méwi Coyle, ,tym bardziej mielina optymalizuje ten obwdd, a nasze
ruchy i mysli stajg sie silniejsze, szybsze i ptynniejsze” . Badania Coyle’a nad wylegarniami talentow
wykazaty, ze mielina najlepiej rosnie poprzez walke i wytrwatg praktyke. Metaforyczna podréz
bohatera to nowicjusz napotykajacy nieoczekiwane wyzwanie, poczgtkowo ponoszacy porazke,
zmieniajgcy orientacje i prébujgcy ponownie, a w koricu opanowujacy nowe zdolnosci, aby odniesé
sukces. Liderzy musza by¢ gotowi wyjsé poza swojg strefe komfortu i podjgé szczegdlne wyzwania,
ktére sg wyjgtkowo ich. Projektowanie praktyki ma kluczowe znaczenie. Rozwéj pionowy wymaga
umiejetnosci refleksji nad wtasnym doswiadczeniem, na przyktad myslami, uczuciami, doznaniami
cielesnymi, interpretacjami, aby uzyska¢ wglagd w zmiany. Praktyki refleksyjne pracujace z
rzeczywistymi doswiadczeniami zyciowymi i wyzwaniami liderdw sg prawie zawsze sktadnikiem. Moze
to obejmowac¢ zauwazanie i kwestionowanie nieumiejetnych i ograniczajagcych nawykow w
przyzwyczajonym sposobie bycia oraz zobowigzanie sie do poczatkowego dyskomfortu zwigzanego z
wyprébowywaniem nieznanych zachowan. W Integral Life Practice Wilber, Patten, Leonard i Morelli
proponuja, Ze przyspieszajgca synergia jest generowana przez trening krzyzowy z okreslonymi
praktykami ukierunkowanymi na rozwdj fizyczny, psychiczny, emocjonalny i duchowy, a takze
usuwanie nieswiadomych barier psychologicznych poprzez ,,prace w cieniu”. Coach, szkoleniowiec lub
konsultant wykwalifikowany w zakresie rozwoju pionowego moze pomédc osobie lub grupie
zaprojektowac zestawy praktyk w odpowiedniej kolejnosci i specjalnie dostosowane do potrzeb, celdw
i obecnych sposobdéw bycia klientéw. Jednym z zastrzezen jest to, ze rozwdj pionowy nie zastepuje
posiadania podstawowych kompetencji organizacyjnych i funkcjonalnych oraz wiedzy niezbednej do
sukcesu w danej dziedzinie. Zatrudnienie kogo$ wyfacznie na podstawie faktu, ze jest na poziomie
Stratega, nie oznacza, ze ma on podstawowe umiejetnosci lub wiedze, aby objgé to konkretne
stanowisko. Niemniej jednak kompetentni liderzy rozwijajgcy sie do poziomu Stratega majg tendencje
do intuicyjnego opanowania wielu umiejetnosci horyzontalnych bez specjalistycznego coachingu lub
szkolenia. Rooke i Torbert wyjasniajg: ,Oni [liderzy Strategowie] opanowali juz wiele z tych
umiejetnosci. Zamiast tego badajg dyscypliny i zobowigzania zwigzane z tworzeniem projektéw,
zespotodw, sieci, sojuszy strategicznych i catych organizacji na podstawie wspdlnych badai”. Biorgc pod
uwage nadchodzace burzliwe czasy, proponujemy, aby do rozwoju przywédztwa podchodzié z wieksza
pilnoscig i aby metody utatwiajgce rozwdj pionowy byty stosowane u zdolnych przysztych liderdw, ze
szczegblnym celem zwiekszenia odsetka Strategéw w organizacjach i instytucjach. W tym celu
oferujemy przemyslenie tradycyjnego modelu kompetencji przywédczych: Model Kompetencji
Strategow.

Modele kompetencji przywdédczych

Przedsiebiorstwa i inne instytucje stosujg modele kompetencji przywddczych od dziesiecioleci. Stuzac
jako mapa drogowa dla pozyskiwania, rozwoju i awansowania lideréw, wyznaczajg rowniez ton dla
kultury organizacyjnej lub instytucjonalnej. Zintegrowane z wiekszoscig duzych korporacji i organizacji
zajmujacych sie rozwojem przywodztwa, modele kompetencji przywddczych sg podstawg rozwoju
przywddztwa. Modele te utatwiajg mechanizmy informacji zwrotnej, takie jak przeglady wynikdw i
oceny 360, programy szkoleniowe, praktyki coachingowe i programy sukcesji. Eksperci ds. wydajnosci
cztowieka opierajg te modele na KSAB-ach przywddztwa (wiedza, umiejetnosci, postawy i zachowania).
Najczesciej stosowane obecnie KSAB-y przywoddztwa zostaty opracowane w celu zwiekszenia i
zmierzenia wzrostu poziomego. Te poziome KSAB-y majg na celu pogtebienie okreslonych umiejetnosci
przywoédczych, ale nie robig nic, aby zajac sie dojrzatoscig rozwojowg lidera.

MODEL KOMPETENCJI STRATEGISTY



Strategowie stale wykazujg cechy, ktére zarowno rdznicujg ich dojrzatos¢ rozwojows, jak i przyczyniajg
sie do ich transformacyjnej skutecznosci. Przegladajgc literature, zidentyfikowalismy siedem
konkretnych cech, ktére pojawiajg sie zaréwno w badaniach wynikéw, jak i opisach rozwojowych.
Siedem cech to pokora, zaangazowanie w stuszne dziatania, perspektywa strategiczna,
wszechstronnos¢, autentycznos$é, zdolnosé do inspirowania nasladowcéw i wrodzona wspodtpraca.
Dziatajac z rozwinietej sity ego, Strateg rozwingt temperament i dojrzatos¢ rozwojowg, ktore dajg
poczatek tym cechom. Cook-Greuter pisze

Stratedzy majg dostep do logicznego systemu, ktéry moze integrowaé elementy paradoksu
psychologicznego, dlatego mniej energii trzeba poswieci¢ na , obrone”. To z kolei pozwala im by¢
bardziej tolerancyjnymi i spontanicznymi niz dorosli na konwencjonalnych etapach. Ja i inni s3
akceptowani jako ztozone istoty ludzkie z dobrymi i ztymi cechami. Wymiana z innymi umozliwia
nawigzanie kontaktu z rzeczami, ktére w przeciwnym razie mielibysmy tendencje do pomijania.

Cechy strategicznej perspektywy i intelektualnej wszechstronno$ci mogg wynikac z rozszerzonego
Swiatopoglgdu Stratega i zmniejszonej potrzeby sztucznych granic. Stratedzy sg réwniez dobrze znani
z umiejetnosci bycia wysoce oddanymi wtasciwym dziataniom i misji. To wysokie zaangazowanie
pozwala im znalezé nowe sposoby rozwigzywania ztozonych problemdw, zamiast porzucac cele w
warunkach przymusu. Biorgc pod uwage te siedem cech przypisywanych badaniom, opracowalismy
Model Kompetencji Strategéw, ktéry pozwoli firmom, instytucjom i grupom rozwoju przywodztwa
wspierac i rozwijac¢ lideréw Strategdw. Podobnie jak inne modele kompetencji, model ten jest
przydatny w rekrutacji, ocenie i rozwoju lideréow, a takze utatwianiu sukcesji przywddczej. Model
Kompetencji Strategdéw stuzy rowniez jako kamien probierczy dla organizacyjnej i instytucjonalnej
zmiany kulturowej. Kompetencje Strategdw promujg pionowy rozwdj przywddztwa; kompetencje
takie jak profesjonalna pokora i wysoka autentycznos$¢ sg z natury rézne od wspierania innowacji i
orientacji na klienta. Wspieranie innowacji to to, co robie (poziomo); demonstrowanie profesjonalnej
pokory to to, jaki jestem (pionowo). Aby wspiera¢ innowacje, lider moze nauczy¢ sie zestawu technik
lub wspieraé¢ ukierunkowanie biznesowe. Aby sta¢ sie pokornym, lider moze potrzebowac
fundamentalnej zmiany swojego spojrzenia na to, kim jest i jak angazuje sie w Swiat. Istnieje kilka
statystycznie sprawdzonych narzedzi oceny, ktdre mierzg dojrzatos¢ rozwojowg i zapewniajg sposéb
oceny kompetenc;ji Strategist. Maturity Assessment for Professionals (MAP) Susanne Cook-Greuter i
narzedzie oceny StAGES Terri O’Fallon zostaty poddane rygorystycznej ocenie akademickiej pod katem
ich niezawodnosci, waznosci i uzytecznosci. Leadership Development Profile (LDP) Rooke i Torbert jest
pochodng MAP. Ponadto oceny przegladu 360 stopni z wykorzystaniem kompetencji Strategist dodajg
kolejny mierzalny komponent. Oceny te sg niezwykle przydatne zaréwno do pomiaru, jak i
projektowania procesu rozwoju przywédztwa

Whiosek

W latach poprzedzajacych rok 2050 liderzy naszych czasow wejdg w idealng burze dezorientujgcych
dylematdw i stang w obliczu bezprecedensowej fali zmian, ktéra moze ich pochtongé lub rozwingé w
kazdej chwili. Przyszte trendy wskazujg, ze ta zmiana moze obejmowac globalne wstrzgsy gospodarcze,
katastrofalne wydarzenia klimatyczne, zmiany demograficzne lub nieoczekiwane zaktdcenia i
innowacje w cyklach biznesowych i technologicznych. W tym rozdziale argumentujemy, Zze
potrzebujemy zdolnosci na poziomie Strategist w rolach przywddczych, aby sprosta¢ tym
nadchodzacym i trwajgcym wyzwaniom. Badania pokazujg, ze jesli lider z odpowiednim
doswiadczeniem i umiejetnosciami funkcjonalnymi oraz wiedzg na swoim stanowisku postrzega i
angazuje swiat z perspektywy Strategist, wazne wskazniki biznesowe i polityczne prawdopodobnie
pojdg za tym. W obliczu historycznych zmian, na szczescie, srodki i praktyki sg dostepne, aby wspierac
rozwéj pionowy w kierunku przywddztwa na poziomie Strategist. Obecnie lideréw Strategist jest



niewielu, czeSciowo dlatego, ze kultury organizacyjne i praktyki rozwoju przywddztwa wiekszosci
organizacji nie wspierajg wzrostu pionowego. Model kompetencji Strategist jako podstawa programu
rozwoju przywoédztwa zorientowanego pionowo w duzym stopniu przyczyni sie do zwiekszenia tej
liczby. Przysztosé, w ktérej w petni zatrudnieni sg liderzy Strategist, jest mozliwa, ale z pewnoscig nie
jest przesadzona. Bedzie to wymagato zaangazowania w Sciezke rozwoju przywddztwa, ktéra jest mniej
znana i bardziej prowokujgca osobiscie niz wiekszos¢ lideréw i organizacji jest obecnie przyzwyczajona.
Niektérzy mogg zapytac: Czy to mozliwe? Nasza odpowiedZ brzmi, ze nie mozemy sobie pozwoli¢ na
to, zeby nie sprébowac.

Przywddztwo kwantowe: zatamanie funkcji falowej

Rozwazajgc ztozone zjawisko przywddztwa, cztowiek uswiadamia sobie cudowne bogactwo i
réznorodnosc zachowan przywddczych, wymiardw i perspektyw. Przywddztwo nie tylko byto gtéwnym
celem ludzkosci przez tysigclecia, ale ztozonos$¢ réznych zachowan umozliwita zadziwiajacg i zywa
roznorodnos¢ najlepszych praktyk, definicji, teorii i modeli. Panujace paradygmaty naukowe czesto
wptywaty na sposdb, w jaki teoretyzujemy i modelujemy zachowania przywddcze. Pod koniec XX wieku
teoria chaosu i nauka o ztozonosci zafascynowaty wyobraznie naukowcdw i praktykow zajmujacych sie
przywédztwem. Margaret Wheatley Leadership and the New Science , Kathleen Allen i Cynthii Cherrey
Systemic Leadership oraz tomy Mary Uhl-Bien i Russa Marion na temat Complexity Leadership to tylko
kilka przyktadéw tego trendu. Teoria ztozonosci pomogta wyjasnic¢ i data nam sposéb na rozmowe o
rozproszonym przywddztwie i zdolnosci matych zmian do wywotywania duzych zmian, ale w miare jak
Swiat zmierza w przysztos¢ zbudowang na zmiennosci, niepewnosci i niejednoznacznosci, paradygmat
fizyki kwantowej ma o wiele wiecej do zaoferowania. Teoria kwantowa wytonita sie jako zmiana
paradygmatu dziesigtki lat temu i coraz bardziej wptywa na sposdb, w jaki naukowcy postrzegajg
otaczajgcy nas $wiat. Podczas gdy teoria kwantowa sugeruje poglady, ktére radykalnie réznig sie od
naszych normalnych percepcji , pytania dotyczgce zasadnosSci stosowania tych zasad do sSwiata
makroskopowego pozostajg otwarte. Chociaz fizycy majg rozbiezne poglady na temat ztozonych
zawitosci mechaniki kwantowej, rosngca grupa naukowcéw, akademikéw, filozoféw i autoréw zaczeta
stosowac koncepcje teorii kwantowej w wielu szerokich dziedzinach, w tym w przywddztwie. Takie
krzyzowe zapylanie idei czesto przynosi bogate i nowatorskie spostrzezenia. W miare jak badacze i
innowatorzy nadal rozszerzajg wptyw koncepcji kwantowych na swoje rézne dyscypliny, wkrétce zadna
przyszta dziedzina akademicka nie pozostanie nietknieta. Przeformutowanie przywddztwa jako
,zapadniecia sie funkcji falowej” wprowadza spotecznos¢ przywddczg do ewoluujgcego zrozumienia i
perspektywy przywodztwa opartego na zasadach kwantowych. Aby pomdc czytelnikom w podjeciu
decyzji, czy zaakceptowac, odrzucic czy zawiesic¢ osad teorii kwantowej i modelu przywédztwa, badamy
przywoédztwo kwantowe w kontekscie kwantowych zasad dualnosci, superpozycji, splatania i
obserwacji. Wyzwania przywddcze przysztosci bedg wymagaty przyjecia innowacyjnego myslenia,
ktére bedzie w stanie skutecznie zajg¢ sie pojawiajgcymi sie nieznanymi. Zastosowanie podstawowych
spostrzezen z fizyki kwantowej do zachowan przywddczych otwiera mozliwos¢ postrzegania
przywoédztwa w swiezy, pomystowy i nowatorski sposéb oraz umozliwia liderom i menedzerom
wykorzystanie tej szybko rozwijajgcej sie, opartej na nauce, wzbogacajacej i inspirujgcej mysli. W tym
rozdziale przedstawiono teorie i model przywddztwa kwantowego, ktorym towarzyszy eksploracja
dynamiki zachowan przywddczych wytaniajgcych sie z tej perspektywy.

Rozplatany swiat kwantowy: dualizm, superpozycja, splatanie i obserwacja

Czastki kwantowe posiadajg pewne dziwne i interesujgce wtasciwosci. Podczas gdy literatura naukowa
na temat fizyki kwantowej jest bogata i ztozona, cztery kluczowe zasady kwantowe stanowig podstawe
do rozpoczecia naszej dyskusji o przywddztwie: dualizm, superpozycja, splatanie i obserwacja.
Stanowig one podstawowe zasady przywddztwa kwantowego. Poprzez ustalenie podstawowego



zrozumienia tych zasad mozna skuteczniej ocenié¢ zalety zaakceptowania i zastosowania tych
niezwyktych zasad w perspektywie przywddztwa kwantowego.

DUALNOSC KWANTOWA

Z perspektywy teorii kwantowej swiatto, ktére jest fotonem, istnieje zaréwno jako czastka, jak i fala
.Podczas gdy dynamika dualizmu korpuskularno-falowego byta badana przez wiele dziesiecioleci,
zrozumienie znaczenia i implikacji pozostaje niezwykle niejasne i nieuchwytne. Przy rdznych
interpretacjach dualizmu wtasciwosci falowych i czgsteczkowych fotonu, weryfikacja tych zaleznosci
wiasciwosci w konteks$cie réznych teorii pozostaje wyzwaniem. Wydaje sie, ze trwajg naukowe
rozwazania dotyczace swiatta, whasciwosci Swiatta i ich zaleznosci z innymi zasadami kwantowymi,
takimi jak niepewnos$é. Podczas gdy wiekszos¢ naukowcéw zgadza sie, ze Swiatto jest czastka,
rozszyfrowanie doktadnego znaczenia stowa czastka jest problematyczne . Swiatto ma dualng nature
czastki i fali, ale wtasciwosci te nie sg widoczne jednoczesnie. Foton nie ma masy ani fadunku. Poniewaz
Swiatto nie jest ani czystg falg, ani czystg czastka, Arbab i inni zasugerowali rozréznienie miedzy falg
pola a falg czasteczkowa. Niezaleznie od tego, czy dodatkowe rozréznienia przynoszg wiekszg jasnosé,
czy tez zwiekszajg zamieszanie, podwdjna natura Swiatta pozostaje teoretycznym wyzwaniem dla
fizykdw. Préby pogtebienia naszego zrozumienia dualnosci $wiatta z pewnoscig beda inspirowac
teoretykow i badaczy przez kolejne dekady. Na razie, poza bdlem gtowy, to, czy sSwiatto prezentuje sie
nam jako czastka czy fala, pozostaje po prostu ustaleniem naszej wtasnej obserwacji.

DUALNOSC PRZYWODZTWA KWANTOWEGO

Bez innych nikt nie prowadzi; przywddztwo jest puste bez nasladowcdédw. Zaréwno liderzy, jak i
nasladowcy sg potencjalnie zaréwno liderami, jak i nasladowcami; obserwacja decyduje, czy dana
osoba staje sie nasladowcg czy liderem w chwili obecnej. Liderzy kwantowi postrzegaja siebie jako
potencjalnych nasladowcéw, a innych widzg jako potencjalnych lideréw. Przypominajac czastki
kwantowe w tafcu inspirowanym zasadg nieoznaczono$ci Heisenberga, w ktérym mozna znac tylko
jedng wtasciwosé na raz, potozenie lub ped, przywédztwo kwantowe odzwierciedla ten taniec. Liderzy
sg przedstawiani w zmieniajgcym sie Swiecie, ktory jest wszystkim, tylko nie pewnym. Rozumiejgc
dynamike pewnosci-niepewnosci jako wszechobecng, liderzy kwantowi przywigzujgcy réwng wage do
tego, co znane, i tego, co nieznane, poszukujg wielu réznych perspektyw. Obserwacja decyduje, czy
Swiatto staje sie czastka czy falg; podobnie ustalenia dotyczace przywddztwa rozwijajg sie z obserwacji,
ktore tworzg to, co jest postrzegane. Obserwacja jest zalezna od myslenia, ktére jest procesem,
kontinuum, zawsze postepujacym do przodu w nieodwracalnym przeptywie. Refleksja nad mysleniem
ujawnia, jak rozumie sie dynamike. Niezaleznie od tego, jaka heurystyke filozoficzng lub definicje sie
zastosuje, rozumienie myslenia zachodzi przede wszystkim w kontekscie wynikow i uzytecznosci.
Poniewaz myslenie tworzy terazniejszos¢ i przysztos¢ , liderzy kwantowi nieztomnie cenig refleksje.

SUPERPOZYCJA KWANTOWA

Znana jako superpozycja, czastki kwantowe jednoczesnie istniejg we wszystkich swoich mozliwych
stanach. Teoria kwantowa zaktada, ze rzeczywisto$¢ nie jest ani tym, ani tamtym, ale raczej falg
prawdopodobienstwa. Paradoks kota Schrodingera to dobrze znany eksperyment myslowy na temat
tej koncepcji zaprojektowany przez Erwina Schrodingera w 1935 roku. W eksperymencie myslowym
kota umieszczono w zamknietym pudetku wraz z materiatem radioaktywnym, licznikiem Geigera
wykrywajagcym promieniowanie i fiolkg kwasu pruskiego. Jesli materiat radioaktywny ulegnie
rozpadowi, fiolka zostanie rozbita. Poniewaz kota nie mozna obserwowaé¢ w pudetku, nie mozna
okresli¢, czy kot jest martwy czy zywy, dopoki pudetko nie zostanie otwarte. Kot Schrodingera ilustruje
koncepcje superpozycji w uktadach kwantowych; kot nie jest ani martwy, ani zywy, jest zaréwno
martwy, jak i zywy, dopdki nie zostanie zaobserwowany. Kot znajduje sie w stanie superpozycji, ktory



jest we wszystkich mozliwych stanach jednoczesnie, dopdki nie zostanie zauwazony. Liczne
eksperymenty wykazaty te wyjatkowo unikalng zasade superpozycji kwantowej . Brumfiel
zasugerowat, ze czastki kwantowe istniejg jednoczesnie w wielu ,wzajemnie wykluczajgcych sie”
stanach. W przypadku systeméw kwantowych rzeczywistos¢ jest jednoczesnie potencjalnie tym i
potencjalnie tamtym. Na takim tle koncepcja niepewnosci wykracza poza brak wiedzy o wynikach w
strone dziedziny wiedzy o mozliwych réznych wynikach

SUPERPOZYCJA PRZYWODZTWA KWANTOWEGO

Przyblizajac czastki kwantowe istniejgce jednoczesnie we wszystkich mozliwych stanach, swiatowi
liderzy napotykajg potencjalnie istniejaca jako to lub tamto, w zaleznosci od obserwacji. Bycie w stanie
dostrzec inne mozliwosci jest jednym z rezultatéw potgczenia kreatywnej inteligencji z intuicja.
Inspirowana intuicja innowacja i kreatywnos$¢ dajg liderom mozliwo$¢ radzenia sobie z
nieoczekiwanym i niepewnym. Intuicja otwiera drzwi do widzenia w nowy sposéb, do widzenia poza
tym, co widzi obecne myslenie. Intuicja wywotuje intelektualng stymulacje. Intelektualnie stymulujgcy
i innowacyjni liderzy kwantowi widzg nieszablonowo, widzgc wszystkie mozliwosci. Tworzac
innowacyjne obrazy, liderzy kwantowi zasadniczo tworzg samg mozliwos¢. Kazdy w Swiecie pracy ma
pomyst, przewaznie réznigcy sie od siebie, na to, czym dla niego jest przywddztwo. Réznice miedzy
tymi réoznymi pomystami sprawiajg, ze przywodztwo jest niezwykle trudne do zrozumienia i jeszcze
trudniejsze do poprawy. Niezaleznie od tego, jaki kto$ ma pomyst na przywddztwo, rodzaj lidera,
ktérym jest i sie staje, ma swoje korzenie w tym, czym mysli, ze jest przywddztwo. Liderzy kwantowi
rozumiejy, ze koncepcja przywddztwa istnieje jednoczesnie we wszystkich mozliwych stanach.
Przywdédztwo nie jest tym lub nie tamtym, dopdki nie zostanie zaobserwowane, zaobserwowane przez
siebie i innych. Liderzy kwantowi doceniajg wartosc i znaczenie autentycznego stuchania spostrzezen
innych.

SPLATANIE KWANTOWE

Splatanie kwantowe opisuje zjawisko, w ktdrym obiekty stajg sie potgczone niezaleznie od bliskosci,
nawet jesli sy ekstremalnie odlegte. Energia kwantowa wptywa na inng energie kwantowg nielokalnie.
Splatanie kwantowe jest czesto okreslane po prostu jako to, co Einstein nazwat spooky-action-at-a-
distance. Dziwne, niezwykte i upiorne zjawisko splgtania podwaza nasze normalne perspektywy i
zdrowy rozsgdek.Niezaleznie od tego, jak daleko od siebie znajdujg sie sktadniki splgtanego ukfadu,
zmierzenie jednego ze sktadnikdw natychmiast okresla stan drugiego. Gdy jedna czastka wybiera swoj
spin, splatana czgstka natychmiast wybiera przeciwny spin . Pomiary sktadnikow splgtanego uktadu s3
skorelowane niezaleznie od tego, jak duza jest odlegto$é. Chociaz wtasciwosci kwantowe sg trudne do
zaobserwowania, poniewaz sam akt obserwacji powoduje interferencje, techniki eksperymentalne
opracowane przez Winelanda i Haroche'a zapewniajg naukowcom widocznos¢ zjawiska. Splatanie
kwantowe zostato zademonstrowane w réznych eksperymentach w réznych laboratoriach na catym
Swiecie. Zaréwno splatanie, jak i nielokalnos¢ sg kluczowymi zasadami mechaniki kwantowej. Piekna
magia w splataniu kwantowym polega na tym, ze czgstki kwantowe wydaja sie komunikowa¢ ze sobg
nielokalnie (Bohm, 1980). Niezaleznie od odlegtosci, splatana interakcja jest natychmiastowa. Sachdev
ujmuje to zjawisko jako splatang czgstke znajaca stan kwantowy drugiej. Ta nielokalnosé¢ w swiecie
kwantowym silnie sugeruje znaczny stopien potgczenia i poziom swiadomosci obecny w catej
rzeczywistosci zatamanej falowo.

Splatanie przywdédztwa kwantowego



Z perspektywy kwantowej, gdy zmiana zachodzi w jednej czesci komponentu ztozonego, inne
powigzane czesci jednostki zmieniajg sie odpowiednio, niezaleznie od odlegtosci . Wiecej niz po prostu
nielokalnosé¢, kwantowa splgtana zmiana wskazuje na tgcznos¢ i Swiadomg obecnos¢. Liderzy kwantowi
wykorzystujg te podwdjng dynamike, zachecajgc do myslenia w ramach wspoétpracy. Utatwianie
myslenia w ramach wspodtpracy i utrzymywanie autentycznej przestrzeni myslowej sg kluczowe dla
tworzenia spotecznosci wiedzy. W miare jak swiat nadal stawia czota zmieniajgcym sie wyzwaniom,
dzielenie sie wieloma spostrzezeniami i perspektywami przynosi najskuteczniejsze rozwigzania. Buber
(1937/1970) zasugerowat, ze nasz $wiat odzwierciedla nasze dwojakie postawy, postrzegajac swiat
jako obiekty i jako spotkania. Podczas gdy zarzadzanie koncentruje sie na obiektach, przywddztwo
koncentruje sie na ludziach. Liderzy kwantowi rozumiejg, ze przewodzenie to relacje spotkan, ktére sg
ze sobg powigzane i wspotzaleine; jestesmy dla siebie nawzajem odbiciami. Jedno spotkanie tworzy
fale do przodu, dotykajgc wszystkich spotkan. Jednostka ma widocznos¢ tylko czesci jako czesci, a nie
catosci jako catosci. W przypadku lideréw kwantowych ciggta nauka zapewnia, ze drzwi mozliwosci
pozostajg otwarte, aby zobaczy¢ i stworzy¢ wiecej catosci. Ciggte uczenie sie i jego odpowiednik, ciggte
oduczanie sie, sg jak stuchanie. Rola stuchacza i dzwieku sg dynamicznie ze sobg powigzane. To, co
styszy stuchacz, jest rownie waznym czynnikiem tego, co jest styszane, jak sam dzwiek. Autentyczne
stuchanie styszy poza samymi dZzwiekami, styszagc ukryty zachwycajgcy cud .Liderzy kwantowi styszg i
pomagajg innym ustysze¢ ukryty cud.

OBSERWACIJA KWANTOWA

Obserwacja, poprzez zatamanie funkcji falowej prawdopodobienistwa, reifikuje czastki kwantowe do
istnienia . Obserwator ustala, jaki rzeczywisty wynik nastapi. Tylko gdy obserwuje sie kota
Schrodingera, kot staje sie martwy Ilub zywy. Obserwator zatamuje funkcje falowg
prawdopodobienstwa, przesuwajac potencjalng rzeczywisto$é w rzeczywistg rzeczywistos$¢ . Podczas
gdy wyjasnienie makroswiata w kontekscie teorii kwantowe]j pozostaje wyzwaniem, niektérzy badacze
sugerujg zjawisko dekoherencji. Dekoherencja stwierdza, ze wszystko w skoficzonym wszechswiecie
znajduje sie w ciggtym i rosngcym splataniu ze wszystkim innym we wszechswiecie. Poniewaz wszystko
w naturze oddziatuje na siebie, jest wspodtzalezne i potgczone , zapadanie sie funkcji falowej jest
wszechobecne i ciggte . Gargiulo przyznat, ze zasady kwantowe pomogty nam zrozumieé Swiat
makroskopowy. Nadal trwa debata wsrdéd fizykdw dotyczgca zakresu facznosci kwantowej i
nielokalnosci na poziomie makro , sugerujac, ze obserwator nie tylko zapada funkcje falowa, ale jest
poczatkowo wirtualnie potgczony ze wszystkimi mozliwymi falami prawdopodobienstwa, jest
stanowiskiem zaréwno logicznie stusznym, jak i wartym rozwazenia. Bez nadrzednej roli obserwatora
Swiat kwantowy pozostaje swiatem czystej mozliwosci. Chopra i Kafatos zasugerowali, ze Swiadomos¢
jest podstawg obserwacji, przy czym obserwator, obserwowany i proces obserwacji sy ze soba
powigzane. Nasze doswiadczenia rzeczywistosci sg ugruntowane w naszej $wiadomosci Gargiulo. Z
perspektywy teorii kwantowej swiadomos¢ sktadajgca sie ze swiadomosci i czuwania jest zalezna od
samoobserwacji . W swiadomosci obserwator i obserwowany stajg sie jednym.

OBSERWACJA PRZYWODZTWA KWANTOWEGO

Uwazajgc umyst za zjawisko fali kwantowej , Swiadomosé poprzez obserwacje stanowi podstawe
rzeczywistosci . Na poziomie kwantowym i przywddczym obserwacja jest jadrem, ktére tgczy dualizm,
superpozycje i splatanie. Swiadomos¢ jest podstawowym skfadnikiem $wiadomosci. Swiadomos¢ jest
produktem potaczenia samoswiadomosci i refleksji. Samoswiadomos¢ jest kluczowym elementem
przywddztwa kwantowego, ktéry zapewnia narzedzie do zatamywania funkcji falowych. Zatamywanie
funkcji falowej nie nastepuje w izolacji od innych. Zatamywanie funkcji falowej jest zintegrowanym,
powigzanym i wspodfzaleznym przedsiewzieciem. Przywédcy kwantowi doceniajg znaczenie
samos$wiadomosci innych i dziatajg, aby zapewni¢ innym lepsze zrozumienie fali mozliwosci. Harrison



podkreslit, w jaki sposdb czyjs swiatopoglad zalezy od soczewek, ktdrych uczy sie uzywaé. Weick i
Sutcliffe ujeli kategorie jako narzedzia, ktére pomagajg w naszych dziataniach kontrolowania,
planowania i przewidywania. Niektére ludzkie doswiadczenia albo nie poddajg sie kategoryzacji, albo
sama kategoryzacja wydaje sie niewystarczajgca i pozbawiona znaczenia. Wieloaspektowe zjawiska,
takie jak przywddztwo, nadajg sie do fenomenologicznego nawiasu. Umieszczenie tego typu zjawisk w
kategorii zarowno je oswietla, jak i umniejsza. Z perspektywy przywoddztwa kwantowego jesteSmy
swoimi odbiciami; tworzymy siebie nawzajem i tworzymy naszg wspdlng rzeczywisto$é. Rozwazajgc
siebie, zrozumienie, jak inni postrzegajg siebie, moze by¢ jednym z najwiekszych wyzwan dla lideréw
kwantowych. Liderzy kwantowi sg autentycznymi pomocnikami, tgczgcymi sie z ludZzmi i tworzgcymi
mozliwosci wspotpracy

Zatamujace sie funkcje przysztych fal

Cho¢ jeszcze nie napisana, przysztosé¢ do 2050 r. nadal podaza za megatrendami z przesztosci. Liczne
czynniki nadal ksztattujg krajobraz, na ktérym beda stac¢ przyszli liderzy kwantowi. Globalizacja,
konteksty srodowiskowe, indywidualizacja, digitalizacja, zmiany demograficzne i konwergencja
technologiczna to dominujgce drogowskazy kierujgce Swiatowg koncentracjg. Wraz ze wzrostem
wzajemnych powigzan i wspétzaleznosci, pojawia sie potencjat ktopotliwych ryzyk. Jeden fakt bez
watpienia pozostaje niezmienny: przywddztwo bedzie niezbedne do przetrwania w przysztosci.
Podejscia przywddcze stosowane przez dzisiejszych liderow okreslg, w jaki sposdb zatamig sie funkcje
przysztych fal. W pozostatej czesci tego rozdziatu przyjrzymy sie aktowi okreslania projektu organizacji,
zwienczeniu dziatalnosci liderdw organizacyjnych , przez pryzmat przywédztwa kwantowego. Poprzez
eksploracje kluczowych obszaréw projektowania organizacyjnego w kontekscie interakcji
przywddztwa kwantowego z ewoluujagcymi megatrendami i ocene namacalnej wartosci przyjecia tego
paradygmatu, potencjalna wartosc¢ dla liderdw staje sie oczywista.

FUNKCJA FALI WIZJI

Wizja organizacyjna nie istnieje juz jako wspdlne, pojedyncze znaczenie. Zamiast tego znaczenie wizji
organizacyjnej jest fraktalne, potgczone, wspotzalezne i wielowymiarowe. To, co kazdy cztonek zespotu
organizacji rozumie jako wizje, jest tym, czym jest wizja dla organizacji. Wizja organizacyjna nie jest
akumulacjg zrozumienia pojedynczej wizji przez poszczegdlnych cztonkéw zespotu, ale raczej wizja
kazdego cztonka jest wizjg. Wizja organizacyjna rozpada sie z wizji kazdej osoby, bedgc identyczng, ale
jednoczesnie rézna. Lider kwantowy, bedac swiadomym tej podwdjnej natury wizji, wspdlnie rozpada
funkcje fali wizji. Poniewaz indywidualne wzmocnienie i indywidualistyczne postawy nadal beda
zyskiwaé na znaczeniu w nadchodzgcych latach , te megatrendy wymagajg od lideréw przyjecia innej
perspektywy niz w przesztosci. Megatrendy nie istniejg jako odrebne byty, ale jako powigzane i
wspotzalezne trendy. Podczas gdy trendy te majg potencjat do ustanowienia wewnetrznych i
zewnetrznych granic ludzkich mozliwosci, liderzy kwantowi rozumiejacy, ze mysl tworzy rzeczywistos¢,
daja jednostkom mozliwos$¢ wspdlnego wizualizowania preferowanych stanéw. Indywidualne
wzmocnienie staje sie mechanizmem realizacji celéw organizacyjnych i zwiekszania ogdlnej zwinnosci
W rozwigzywaniu powigzanych ze sobg pojawiajgcych sie wyzwan.

FUNKCJA FALI STRUKTURY

Jesli chodzi o strukture organizacyjnga, liderzy kwantowi minimalizujg znaczenie struktury formalnej i
podkreslajg znaczenie nieformalnej. Liderzy postrzegajg strukture w czesciach jako odzwierciedlajaca
na wiekszg skale. Zaréwno struktura, jak i, co wazniejsze, znaczenie struktury, wydajg sie fraktalne.
Znaczenie i interpretacja definiujg rzeczywistos¢ struktury organizacyjnej. Znaczenie struktury
formalnej wytania sie ze znaczenia nadanego przez kazdg z oséb w strukturze nieformalnej. Struktura
nieformalna, ktéra sama w sobie jest fraktalna koncept z nauki o ztozonosci , wptywa na znaczenie w



sposdb kwantowy poprzez splatanie. To, w jaki sposdb zmienia sie znaczenie organizacyjne, nie da sie
sprowadzi¢ do zwigzku przyczynowo-skutkowego. Samo znaczenie zachodzi w sferze pomiedzy
napotykanymi kontinuami. Liderzy kwantowi stwarzajg mozliwosé autentycznych spotkan w ramach
struktury organizacyjnej. Nazywany dyfuzjg wtadzy, ten megatrend obejmuje migracje wtadzy od bycia
hegemoniczng. Wtadza przesuwa sie z organizacji na jednostki, a jednoczesnie zmierza w kierunku
Swiata wielobiegunowego. Wzrost niestabilnosci i niepewnosci jest niezwykle mozliwy w tych
krajobrazach. Sposéb, w jaki organizacje reagujg na te megatrendy, jest ograniczony przez wybrane
struktury. Liderzy kwantowi angazujg innych do wspdlnego tworzenia struktur, ktére zwiekszajg
potencjat i zmniejszajg ograniczenia organizacji.

FUNKCIJA FALI KULTURY

Dwoistg cechg kultury jest znaczenie nadawane zyciu i odpowiadajgcy mu transfer wiedzy. Kultura jest
zarowno fraktalna, jak i kwantowa. Kultura organizacyjna jest fraktalem tego, czym jest kultura dla
kazdego cztonka zespotu. Kultura cztonka zespotu jest fraktalem kultury organizacyjnej. Relacje miedzy
fraktalami kulturowymi sg kwantowe; kazdy wptywa na drugi w sposéb niezlokalizowany. Sposéb, w
jaki zachodzg zmiany kulturowe, nie moze by¢ izolowany do pojedynczego fraktala kulturowego,
poniewaz wszystkie fraktale sg ze sobg powigzane. Kultura nie jest doswiadczana, lecz napotykana.
Jednostki tworzg kulture organizacyjng poprzez spotykanie innych i ich kultur w kontinuum tego, co
pomiedzy. Przy okoto 3000 kultur na swiecie, kazda kultura ma swoje wyjatkowe bogactwo. Kultury
organizacyjne nieustannie sie zmieniajg w odpowiedzi na zmieniajacy sie $wiat. Zmiana kultury
organizacyjnej oznacza po prostu zobaczenie kontinuum spotkania, zobaczenie tego, co pomiedzy, w
nowy sposob. W miare jak wzorce demograficzne zmieniajg sie z powodu starzenia sie , powigzane ze
sobg zjawiska w réwnym stopniu wibrujg. Sity robocze beda stawaé sie coraz bardziej
miedzypokoleniowe. Migracje ludnosci bedg sie nasila¢ w kierunku obszaréw miejskich , podczas gdy
rosngca presja na coraz bardziej ograniczone zasoby bedzie sie nasilac . Sity te przeksztatcajg kulture i
postrzeganie stosunkdéw miedzynarodowych. Poglady na miedzynarodowe relacje i problemy sg
zabarwione przez przyjetg ontologie i epistemologie. Liderzy kwantowi umozliwiajg postrzeganie
kultur i miedzynarodowych relacji jako powigzanych i wzajemnie powigzanych. Wstrzykniecie
rozwazan na temat tego, co jest mozliwe, do perspektyw kulturowych otwiera przejscie do nowych
rozwigzan.

FUNKCJA FALI SRODOWISKOWE)

Relacja organizacji ze Srodowiskiem, niezaleznie od tego, ktéry aspekt srodowiskowy jest brany pod
uwage, jest relacjg kontinuum spotkani. Globalne srodowisko jest postrzegane jako spotkania, w
ktorych rzeczywisto$¢ kazdego indywidualnego spotkania istnieje pomiedzy kontinuum. Jednostki
umozliwiajg Srodowisko, ktore staje sie rzeczywistoscig. Wszystkie organizacyjne relacje Srodowiskowe
sg fraktalne i kwantowe. To, co wida¢ w liczbie pojedynczej, jest odbiciem tego, co wida¢ w liczbie
mnogiej. To, co wida¢ w liczbie mnogiej, jest odbiciem tego, co wida¢ w liczbie pojedynczej.
Przyczynowos¢ nielokalna obowigzuje w sferze posredniej. Zmiany w jednym s$rodowisku niemal
natychmiast powodujg zmiany we wszystkich innych srodowiskach. Wptywanie na jedno srodowisko
oznacza wptywanie na wszystkie. Obawy dotyczgce sSrodowiska rosng, poniewaz zasoby umozliwiajace
zycie nadal zmierzajg w kierunku niedoboru . Slaus ujat ten coraz bardziej niezréwnowazony postep
jako wymagajacy duplikatu Ziemi. Podczas gdy rozwigzania sg w zasiegu ludzkosci, brak skutecznego
Swiatowego przywoddztwa trwa. Skuteczne sSwiatowe przywddztwo zaczyna sie od dostrzezenia
mozliwosci; liderzy kwantowi pomagajg innym dostrzec potencjat. Posiadanie zdolnosci, zwinnosci i
wiedzy z zakresu zarzgdzania, aby skutecznie reagowaé¢ na zmiany, jest konieczne. Nauka jest
rozwigzaniem probleméw wynikajgcych z nieustannych zmian. Ciggta nauka jest ceniona przez lideréw
kwantowych, ktdrzy stwarzajg innym mozliwos¢ tego samego.



FUNKCJA FALI TECHNOLOGICZNEJ

Technologie postrzega sie jako kontinuum spotkan. Oprdcz konkretnych technologii, perspektywa
danej osoby wobec technologii jest istotnym sktadnikiem perspektywy organizacji i jej wykorzystania.
Poglady na technologie, ktére majg jednostki, sg zaréwno fraktalne, jak i kwantowe, wptywajac na
wszystkie aspekty organizacji. Podobnie jak w przypadku technologii, to, co organizacja robi z
technologig, ktdra jest rowniez fraktalna i kwantowa, jest réwnie centralne. Korzystanie z technologii
w jeden sposéb wptywa na sposdb, w jaki ta technologia jest wykorzystywana w catej organizacji.
Liderzy kwantowi, wrazliwi na site technologiczng zaréwno fraktalng, jak i kwantowa, we wspédtpracy z
innymi pomagajg innym dostrzec, jakie mozliwosci technologiczne i nietechnologiczne sg mozliwe.
Przejscie od wiedzy naukowej do wdrozonej technologii jest imponujgco wydajne. Technologia jest
sitg, ktéra napedza swiat do przodu . Wymiary nanotechnologii i biotechnologii coraz bardziej zmieniajg
zycie, a ten megatrend ma prawdopodobnie coraz wiekszy wptyw na spoteczenistwo. Aby stawic czota
tym wyzwaniom, wymagany jest swiezy sposdb myslenia, wrazliwy na technologie i Swiat wiedzy .
Podczas gdy zajecie sie takg ztozonoscig wykracza poza mozliwosci jednej osoby, liderzy kwantowi
rozumieja, ze suma myslenia zespotowego jest wieksza niz suma czesci, otwierajgc drzwi mozliwosci
dla innych.

FUNKCJA FALI LUDZI

Dyscypliny zarzadzania i przywddztwa obejmujg rézne dziatania . Przywdédztwo to wieloaspektowe
zjawisko obejmujace wptywowa relacje miedzy liderami a zwolennikami, czesto prowadzaca do
przekroczenia oczekiwan. Relacje definiujg wewnetrzne i zewnetrzne granice mozliwosci
przywoédztwa. Bez drugiego nikt nie przewodzi. Z perspektywy przywoddztwa kwantowego relacje sg
kontinuami spotkan. Sfera spoteczna, niezaleznie od tego, czy z formalnej, czy nieformalnej
perspektywy, jest zaréwno fraktalna, jak i kwantowa. Organizacja i dziatalno$¢ organizacyjna stajg sie
urzeczywistnione w dialogu, ktéry zachodzi miedzy cztonkami wewnatrz organizacji. Liderzy kwantowi
zwiekszajg $wiadomos¢ jednostek na temat powigzan i wspoétzaleznosci relacji. Swiat jest $wiatem
relacji. Rzeczywisto$¢ organizacji nie znajduje sie w jednostkach, strukturach ani srodowiskach, ale
raczej pomiedzy kontinuami spotkan. Percepcje samych ludzi sg fraktalne i kwantowe, zmieniajg sie
natychmiastowo i odzwierciedlajg zaréwno czedci, jak i catos¢. Percepcje organizacji odzwierciedlajg
identyczng relacje jak ludzie; obie percepcje sg podobnie fraktalne i kwantowe. Era cyfrowa i
obejmujace jg osobiste i spoteczne percepcje wzmocnienia zmieniajg dynamike organizacji. Przeszty
porzagdek miedzynarodowy ozywia sie. Te megatrendy majg tendencje do wzmacniania zakresu i
znaczenia w czasie. Nowe technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) wzmacniajg jednostki.
Przedsiebiorstwa o zasiegu globalnym, ktére zyskaty swobode dzieki postepowi w dziedzinie ICT,
rozpoczety dziatalnos¢ innowacyjng dzieki koordynacji miedzynarodowej. Potrzeby wynikajace z
dynamiki relacji w ramach tych megatrendéw bedg wymagac¢ przywdédztwa kwantowego, ktore
pomoze innym wizualizowad i tworzy¢ miedzynarodowe relacje i mozliwosci.

Liderzy kwantowi tworzacy wspdlng przyszta rzeczywistosc

Wielu filozoféw na przestrzeni wiekdw sugerowato, ze istnieje naturalna jednos¢ i facznosé w catej
rzeczywistosci. Z perspektywy przywodztwa kwantowego lider jest potgczony ze wszystkimi falami
prawdopodobienstwa, bedac pofgczonym réwniez ze wszystkimi falami prawdopodobienstwa
nasladowcow. Przywdédztwo kwantowe przeksztatca idee, ze osoba, ktdrg staje sie jednostka, wytania
sie z tego, co mysli w wspdlng i wspdlng idee ,jak myslimy, tacy sie stajemy”. Czesto przestoniete
przekonujgcymi iluzjami oraz mglistymi oszustwami i sztuczkami, prawdziwe doswiadczenie nie zawsze
jest tym, co sie postrzega. Wystarczy doswiadczenie iluzji Ebbinghausa, Ponzo lub Millera-Lyera, aby



zrozumied, ze rozrdznianie miedzy rzeczywistoscig a nierzeczywistoscig nie zawsze jest tak proste, jak
sie normalnie mysli. Czasami mozna przywigzywac wiekszg wage do rzeczy, ktdre tylko wydajg sie by¢
rzeczywiste, niz do tych, ktére sg rzeczywiste. Zrozumienie znaczenia danego doswiadczenia jest
rownie trudnym zadaniem, podlegajgcym licznym potencjalnym btedom. Boll  w swojej fikcji
przedstawit swojg posta¢ klauna jako postrzegajacego Swiat, ktéry przemija, ktéry zmaga sie ze
zrozumieniem swojego doswiadczenia, nadaniem sensu $Swiatu, w ktérym sie znajduje, i nadaniem
Swiatu sensu. Bez wzgledu na to, jakie doswiadczenia mozemy mieé, probujemy zrozumieé te
wydarzenia i nadaé im sens. Chociaz ten sam dylemat dotyczy przywddztwa, poszukiwane znaczenie
nie pochodzi z izolacji wewnetrznej, ale z wewnetrznej wspodtpracy. Sita mysli, ta zdolnosc
kontrolowania zatamania funkcji falowej, daje liderom mozliwos¢ tworzenia wspdlnej rzeczywistosci.
W przypadku liderow kwantowych wszystko jest pofaczone. Liderzy zatamujg funkcje falowg w
powigzaniu ze wszystkimi swoimi zwolennikami. Otwarcie drzwi na nowe mozliwosci czesto wymaga
wyjscia poza strefe komfortu .Widzenie w nowy sposéb wspédtpracy, skrecanie w lewo, gdy wszyscy
inni skrecajg w prawo, jest czesto cytowane jako cechy charakterystyczne przedsiebiorczych,
innowacyjnych, zwinnych i prowokujacych do myslenia lideréw i menedzeréw. Przywddztwo
kwantowe zapewnia niezbedne zmiany ontologiczne, fenomenologiczne i epistemologiczne,
niezbedne do wykorzystania mocy dynamiki kwantowej na poziomie makro w organizacjach. Podczas
gdy marzenia Einsteina o ztapaniu fali odstonity cuda naszego wszechswiata , przywddcy kwantowi z
analogiczng intuicjg i pasjg, wspdlnie z innymi, zatamujg funkcje falowe, tworzgc naszg wspding
przysztg rzeczywistosé. Niezaleznie od tego, czy ktos$ akceptuje zasady kwantowe, ktdre pobudzajg i sg
stosowane w perspektywie przywddztwa kwantowego, nikt nie moze watpic, ze dzisiejsi przywddcy
wplywajg na nasz przyszty swiat, ktéry z kolei tworzy naszych przysztych przywddcéw. Majac tak wiele
do stracenia na tak wielu réznych poziomach w tak wielu miejscach w naszym czasami niedoskonatym,
podzielonym i coraz bardziej zmagajagcym sie Swiecie antropocenu, wtaczenie perspektywy
przywoédztwa kwantowego do zestawu narzedzi przywddczych wydaje sie kategorycznie niezbedne.
Przywdédztwo kwantowe, zdolne do wyzwolenia i pofaczenia pozytywnych energii ze wszystkich
potfaczen, zasadniczo polega na stawaniu sie bardziej ludzkim. W rezultacie nasz globalny swiat staje
sie bardziej humanitarny, co sprawia, ze perspektywa przywddztwa kwantowego staje sie szczegdlnie
istotna dla naszej wspdlnej przysztosci.

Artyzm spoteczny: catosciowe podejscie systemowe do zréwnowazionej analizy i praktyki
przywodztwa

Zyjemy w czasach transformacji catego systemu, obejmujacej rozpad btony miedzy ludzmi, kulturami i
narodami; ponowne uksztattowanie natury ludzkiej i ponowng geneze spoteczenstwa; radykalng
dekonstrukcje i rekonstrukcje struktur spotecznych; oraz powstania z gtebi powstajagcego nowego
porzadku sSwiata. Aby skutecznie przeprowadzi¢ nas przez te transformacje, liderzy potrzebuja

zdolnosci i umiejetnosci artystéw spotecznych. Artyzm spoteczny wnosi do przywddztwa
doswiadczenie i przenikliwos$é mistrza sztuki. Wyzwan, z ktérymi mierzymy sie we wspdtczesnym
Swiecie — zmiany klimatu, niestabilnos¢ gospodarcza, wyczerpywanie sie zasobdw, presja

demograficzna, brak bezpieczenistwa zywnosciowego i wodnego, przemoc — nie mozna rozwigzac za
pomoca rozwigzan technologicznych i materialnych, ktére ignorujg niematerialne sfery emocji i ducha.
Sita sztuki pochodzi z nadawania namacalnej formy czemus niematerialnemu w sposob, ktory rezonuje.
Aby stworzyé¢ swiat, ktéry ucielesnia ducha jednosci i wywotuje poczucie pokoju, przywddcy muszg
posiadac umiejetnos¢ integrowania wewnetrznych i zewnetrznych wymiardw zycia.

Przeksztatcenie natury ludzkiej

Przeksztatcenie natury ludzkiej zmienia sposéb, w jaki zbiorowo myslimy i przetwarzamy informacje,
zmienia nasze zachowanie i zmienia sposdb, w jaki odnosimy sie do innych kultur i sSrodowiska. W



kazdej dziedzinie ludzkich wysitkdbw przeksztatcenie jest gtebokie. W ksigzce The Future Al Gore
zauwaza, ze ,pojawienie sie ogdlnoswiatowej sieci komunikacji elektronicznej, tgczgcej mysli i uczucia
miliardéw ludzi i faczacej ich z szybko rosngcymi wolumenami danych” tgczy globalny umyst (2013, s.
xiv). Technologia komputerowa pozwala ludziom uzyskiwaé¢ dostep do ogromnych ilosci informacji i
przetwarzaé¢ je bardzo szybko, podczas gdy internet daje nam mozliwosé natychmiastowego
przesytania i odbierania informacji, rodzaj cyfrowej telepatii, ktdra wnosi spontanicznosé,
innowacyjnosc¢ i otwarte zrédta do dziatania globalnego umystu. Stare paradygmaty i wzorce przekonan
ulegaja rozktadowi, gdy tworzone s3 nowe potfaczenia i aktywowane sg synapsy. Obecnie zadna czesc¢
Swiata nie jest odizolowana od dziatania catosci ani zwolniona ze zmian. W ksigzce The Zero Marginal
Cost Society Jeremy Rifkin mowi o powstajgcym wspolnym dobru wspdlnym, nowym paradygmacie
ekonomicznym zastepujgcym kapitalizm i Internecie rzeczy (loT), ktéry ,potgczy wszystko ze
wszystkimi w zintegrowanej globalne;j sieci. Ludzie, maszyny, zasoby naturalne, linie produkcyjne, sieci
logistyczne, nawyki konsumpcyjne, przeptywy recyklingu i praktycznie kazdy inny aspekt Zzycia
gospodarczego i spotecznego zostang pofaczone za posrednictwem czujnikédw i oprogramowania z
platforma loT, nieustannie dostarczajgc Big Data do kazdego wezta — firm, domdw, pojazdéow — z
chwili na chwile, w czasie rzeczywistym”. Internet rzeczy to nie tylko sposéb na zintegrowanie
niezwykle zrdéznicowanych i pozornie odrebnych czesci ludzkosci w wysoce skoordynowang sie¢; jego
pojawienie sie jest namacalnym dowodem na to, ze integracja zachodzi. W miare jak stajemy sie coraz
bardziej potgczeni, rosngca wspodtzaleznos¢ uswiadamia nam rzeczywistos¢ globalnego obywatelstwa.
Stopniowo i ze znacznym oporem akceptujemy, ze jako obywatele swiata jesteSmy indywidualnie i
zbiorowo odpowiedzialni za zdrowie i dobrobyt catosci, a takze dobrobyt naszych lokalnych
spotecznosci. Wchodzac w rdzne relacje, ze sobg nawzajem i ze srodowiskiem, odczuwamy potrzebe
dostosowania systemoéw, ktérych uzywamy do strukturyzowania i wspierania naszych zbiorowych
dziatan (system ekonomiczny, system sgdowniczy, system opieki zdrowotnej itp.). Historycznie rzecz
biorgc, nasze zycie byto wzorowane na innych czasach. W przesztosci na przyktad system edukacji byt
dostosowany do potrzeb ery przemystowej. Uczono ucznidw, aby sublimowali swoje pasje i
wykonywali prace, ktérej nie kochali. Dzisiaj nacisk sie zmienia. W ksigzce Leading from the Emerging
Future Otto Scharmer i Katrin Kaufer wyjasniajg: , Aby sprosta¢ wyzwaniom naszych czaséw, musimy
zmieni¢ nasze myslenie jako jednostki i jako spoteczedstwo”. Musimy ,ponownie potgczy¢ prace —
zawod, ktéry wybieramy — z pracg — tym, co naprawde kochamy robi¢” . Inni réwniez uznajg, ze
nadszedt czas, aby skupié sie na wykonywaniu pracy, do ktdrej jesteSmy naprawde powotani. W efekcie
zmiana systemu edukacji, aby wspiera¢ uczniéw w odkrywaniu ich powotania i wykonywaniu pracy,
ktdrg kochaja, jest przystowiowg zatyczkg do ogromnej zmiany, ktéra jest przyktadem zmiany wzorcéow,
ktérej ludzkos¢ doswiadcza na catym swiecie. Aby poruszaé sie po tej burzliwej zmianie i bezpiecznie
poprowadzi¢ nas w nadchodzgcy przysztos¢, aby zmienié systemy bez powodowania zatamania
systemow, liderzy potrzebujg zdolnosci artystéw spotecznych: umiejetnoéci taczenia sie ze ,, Zrédtem”
i wyczuwania, dokad ,,to” chce sie udac, artystycznej zdolnosci wyczuwania tego, co chce sie wytonic i
nadawania temu namacalnej formy w Swiecie.

Re-Genesis of Society

Re-genesis spoteczenstwa nastepuje, gdy ruchy spoteczne wytaniajg sie z gtebin, nabierajac sity i
rozpedu, przeksztatcajgc dynamike kultury i na nowo definiujac, co znaczy byé cztowiekiem. Poprzez
takie powstania —ruch praw obywatelskich, ruch kobiecy, ruch ekologiczny, Tea Party, Arabska Wiosne,
matzenstwa homoseksualne — odkrywamy ,nowe style relacji miedzyludzkich i nowe sposoby bycia we
wspodlnocie, w globalnym spoteczenstwie”. Ruchy oddolne, ktdre przejmujg wtadze i rozwijajg wtasne
zycie, wykraczajg poza mozliwosci kontrolowania przez jakiegokolwiek lidera, z wyjatkiem czesto
bezdusznych, nieludzkich i surowych metod represji. Podczas gdy liderzy i artysci cenig moment, w
ktérym dzieto ozywa, moment, w ktédrym projekt nabiera wtasnego zycia i staje sie samoorganizujacy,



re-genesis spoteczenstwa rozszerza te koncepcje na ogromng skale. Ruchy spoteczne wykorzystuja
wiadze, aby wyrwac istniejgce struktury spoteczne, instytucje i rzady z ich fundamentéw, aby zastgpié
je innym zestawem wartosci i obyczajow. Poniewaz nasze zycie jest inwestowane w systemy i
polegamy na systemach, aby wspiera¢ naszg zbiorowa dziatalno$¢, zmiana catego systemu jest
ogromnie niepokojaca. Zycie i $rodki do zycia sg zagrozone przez ponowne powstanie spoteczefstwa,
z jego chwiejacg sie infrastrukturg. Te wyzwania wymagajg nowego stylu przywddztwa. Ponowne
powstanie spoteczeistwa wywotuje opdr i sprzeciw, poniewaz niektérzy cztonkowie spoteczeristwa
pracujg nad zmiang systemu, podczas gdy inni stawiajg opér zmianom i pracujg nad zachowaniem
wartosci i struktur organizacyjnych starego porzadku $wiata. Bez wzgledu na ich przynaleznosé, czy to
postepowg, czy konserwatywng, przywoédcy starego stylu unikajg wspdlnych débr wspdlnych.
Przywddcy starego stylu starajg sie promowad swoje wtasne interesy i interesy swoich organizacji
kosztem catosci, a w konsekwencji spoteczenistwo pozostaje uwiktane w konkurencje i konflikt. W
przeciwienstwie do tego przywddcy nowego stylu wznoszg sie ponad konflikt. Sprawiajg, ze zdrowie i
dobrobyt catosci sg ich priorytetem, nawet gdy realizujg wiasne interesy i interesy swoich organizacji.
Przywddcy nowego stylu rozumiejg twdrczg wartos¢ konfliktu i oporu i celowo pracujg z napieciem,
aby utatwié¢ zmiany w swoich spotecznosciach, organizacjach, instytucjach i spoteczerstwie. Social
Artistry promuje nowy styl przywddztwa, zapewniajgc cato$ciowe podejscie systemowe do analizy
sytuacyjnej i praktyki przywdédczej oraz potwierdzajac stusznosé i piekno tego momentu w historii. W
Artful Leadership Michael Jones zauwaza, ze ,,czyste wyrazy piekna czesto majg poczucie wewnetrznej
nieuchronnosci”. Dzisiaj zmiana jest nieunikniona. Sytuacje zagrazajgce zyciu, z ktérymi mierzymy sie
na swiecie, wymagajg systemowe]j zmiany. Nie da sie utrzymac systemu gospodarczego opartego na
nieokietznanej konsumpcji zasobdéw naturalnych ani systemu transportowego i dziatalnosci
przemystowej, ktére uwalniajg duszgce zanieczyszczenia do atmosfery, ani polaryzujgcego systemu
politycznego, ktéry blokuje wspodtprace i podwaza zaufanie. Musimy zmienic¢ systemy, jesli chcemy
przetrwaé w 2050 roku i pdzniej. Piekno tej sytuacji polega na tym, ze jesteSmy zmuszeni wspdlnie
odnalezé¢ w sobie i rozwing¢ zdolno$¢ do stworzenia swiata, ktéry naprawde bedzie oddawat istote
cztowieczenstwa.

Cztery poziomy spotecznego artyzmu

Model spotecznego artyzmu zapewnia umiejetnosci tworzenia srodowiska sprzyjajgcego
partycypacyjnej demokracji i spdjnemu podejmowaniu decyzji. Model spotecznego artyzmu,
zainicjowany przez Houston oraz praktyki Houston i Sandersa byty stosowane w rozwoju przywdodztwa
i edukacji na catym Swiecie, poprzez Program Naroddéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, organizacje
pozarzgdowe i indywidualne doradztwo. Model spotecznego artyzmu oferuje czteropoziomowe ramy
do rozwijania zdolnos$ci przywddczych, a takze ramy do analizowania sytuacji i opracowywania
strategii. Cztery poziomy to sensoryczno-fizyczny, psychologiczno-historyczny, mityczno-symboliczny i
integralno-jednoczacy.

POZIOM SENSORYCZNO-FIZYCZNY

Na poziomie sensoryczno-fizycznym liderzy zwracajg uwage na informacje dostepne za posrednictwem
zmystéw fizycznych. Dzieki szkoleniom stajg sie oni bardzo swiadomi przestrzeni lub srodowiska, w
ktorym dziatajg, oraz gestosci potgczen na poziomie sensoryczno-fizycznym. Rozwijajg zdolnos¢ do
somatycznej wiedzy, zdolnos¢ do wyczuwania i interpretowania ukrytych nurtéw w grupie. Stuchaja
swoich ciat i rozrdzniajg, co ich ciata im mowig. Ta ostro$¢ sensoryczna wzmacnia wyobraznie i zdolnos¢
do tworzenia strategii przywddczych, ktdre budzg poczucie jednosci, poczucie spokoju i poczucie
pofaczenia w ciele $wiata. Analizujgc sytuacje na poziomie sensoryczno-fizycznym liderzy pytaja: Jakie
sg cechy Srodowiska fizycznego? Jak przestrzen sie czuje, wyglada, pachnie, brzmi? Jak stan Srodowiska
wptywa na ludzi? Jaki jest stan gospodarki? Jak sg przydzielane zasoby finansowe? Co jedzg ludzie? Czy



maja wystarczajgco duzo jedzenia i wody? Czy sg zdrowi? Czy majg dostep do edukacji i opieki
zdrowotnej? Jak ludzie sg gromadzeni i w jakich konfiguracjach? Kim sg interesariusze i czy sg oni
réwno reprezentowani w podejmowaniu decyzji w catosci? Ten profil inteligencji kulturowej informuje
o decyzjach i strategiach przywdédczych na poziomie sensoryczno-fizycznym. Rozwdj badan i praktyki
przywddczej potwierdza znaczenie wiedzy somatycznej i ostrosci sensorycznej. We wstepie do Leading
with Spirit, Presence, & Authenticity, tomu z 2014 r. z serii International Leadership Association
Building Leadership Bridges, Kathryn Goldman Schuyler zauwaza, ze my, ludzie, ,jeszcze nie
nauczylismy sie w petni wykorzystywaé catego naszego wyposazenia: nie opanowali$my jeszcze sztuki
zycia z bogatym i ztozonym aparatem ciata/umystu/czucia (lub jazni), ktérym jestesmy” i sugeruje, ze
,Samo zwracanie uwagi moze wywofac inny sposéb podejscia do zycia i dziatania” .Goldman Schuyler
wyjasnia, ze ,Ucielesnienie oferuje potencjat do odczuwania naszej wzajemnej wspodtzaleznosci ze sobg
oraz z powietrzem, wodg i ziemig, z ktorymi jesteSmy w ciggtej interakcji” . Lois Ruskai Melina, gtdwna
redaktorka The Embodiment of Leadership, tomu z serii ILA z 2013 r., podkresla, ze ,praktyka
przywddztwa ma swoje zréodto w doswiadczeniach cielesnych i jest przez nie ksztattowana” , a
ucielednienie jest czescig ,zintegrowanego podejscia umystu i ciata do teorii, praktyki i rozwoju
przywddztwa” . Rozwijanie zdolnosci przywddczych na poziomie sensoryczno-fizycznym jest wazne dla
przysztosci, poniewaz musimy zwraca¢ uwage na to, co méwig nam nasze ciata i ciato $wiata, aby
rozréznié, co wydaje sie wiasciwe. Globalnie swiat jest w okresie przejsciowym i dochodzi do
ogromnych zaktécen. Analiza statystyczna i intelekt mogg mierzy¢ poziom zaktdcen i incydentéw
przemocy oraz mogg nam powiedzie¢, kiedy poczyniono postepy w ich redukcji. Jednak poczucie, ze
czegos brakuje lub jest Zle, co pobudza tak wiele dziatarn spotecznych, pochodzi z wnetrza, a liderzy
muszg by¢ Swiadomi tego, co kieruje ludZmi. Liderzy sg instrumentami zbiorowe] agencji, a nasza
zdolnos¢ do rozwigzywania sytuacji zagrazajacych zyciu, z ktérymi mierzymy sie na $wiecie, zalezy w
czesci od szerokosci i ostrosci Swiadomosci sensorycznej, ktéra informuje naszg zbiorowg agencje.

POZIOM PSYCHOLOGICZNO-HISTORYCZNY

Edukacja przywdédcza na poziomie psychologiczno-historycznym obejmuje osobisty rozwdj osobisty,
psychologiczng wiedze i nauke uwalniania siebie i innych od chaotycznych wewnetrznych narracji,
ktére utrwalajg niekonczace sie kota chomika nieszczescia, samokrytycyzmu i urazy do innych.
Psychologiczna biegto$é oznacza nie tylko przekraczanie wielkiego podziatu innosci; oznacza radykalng
empatie wobec innosci w sposéb niedefensywny, przyjazny i zabawowy. Przywddcy uczg sie
rozpoznawac i reagowacé na czynniki psychologiczne, ktére wptywajg na sprawczosé. Sprawczosé jest
definiowana jako zdolno$é¢ do dokonywania wyboréw i realizacji naszych wyboréw na sSwiecie.
Przywddztwo jest instrumentem zbiorowej sprawczosci, poniewaz przywoédcy pomagajg grupom
dokonywac i realizowaé ich wybory. Takie czynniki obejmujg schemat jazni (historie, ktdrg
opowiadamy sobie o tym, co robimy i dlaczego to robimy); obraz siebie (jak postrzegamy siebie);
sposdb, w jaki przesztos¢ wptywa na terazniejszos¢; tozsamosé, entelechie i powotanie; nazywanie
czesci jazni; uciszanie siebie; i kompleksy. Przywddcy odkrywaja, jak uwolni¢ sie od nieswiadomych,
nawykowych sposobdw reagowania na zycie i zamiast tego przyjac sposoby bycia, ktére pozwalajg im
poruszac sie przez zycie z entuzjazmem i apetytem na swietowanie i wdzieczno$é. Analizujac sytuacje
na poziomie psychologiczno-historycznym, przywddcy pytaja: Jakie czynniki wptywajg na zdolnosc
grupy do dokonywania wyboroéw i realizacji swoich wyboréw na swiecie? Czy kompleksy kulturowe s3
aktywne w danej sytuacji ? W jaki sposdb przeszte doswiadczenia ludzi wptywajg na ich obecne relacje?
Jak ludzie postrzegajg siebie? Czy s samokrytyczni? Czy jacy$ interesariusze sg uciszani,
marginalizowani lub represjonowani w podejmowaniu decyzji przez cato$é? Czy ludzie walczg o to, by
ich gtos zostat ustyszany? Ponownie, rozwdj badan i praktyki przywddztwa potwierdza potrzebe
zrozumienia i uwzglednienia psychologii sytuacji. W ksigzce Leadership Is An Art Max Depree wyjasnia:
,Bez przebaczenia [za to, co wydarzyto sie w przesztosci] nie moze by¢ prawdziwej wolnosci dziatania



w grupie”. Posiadanie otwartego serca, zdolnosci do kochania i bycia kochanym, jest sednem
psychologicznej biegtosci. W ksigzce Leadership on the Line Martin Linsky i Ronald Heifetz, twérca
Adaptive Leadership, wyjasniaja, ze zdolnos¢ do kochania i bycia kochanym jest , kierunkiem kompasu,
ktéry orientuje ludzi najbardziej bezposrednio”, a rozwijanie ,$Swietego serca” pozwala ,,0bjgé caty
zakres ludzkich doswiadczen bez twardnienia lub zamykania sie”. Podobnie jak Social Artistry, Adaptive
Leadership uczy ludzi pozostawania w kontakcie z innymi ludzmi i ze zrédtami naszych ,najgtebszych
celéw”. Oba podejscia uczg nas, aby sie wycofaé, wyjs¢ na balkon i unikaé brania rzeczy do siebie i
reagowania defensywnego. Rozwijanie zdolnosci przywddczych na poziomie psychologiczno-
historycznym jest konieczne dla przysztosci, poniewaz nierozwigzane problemy psychologiczne stojg
na drodze do pokoju na Swiecie i stworzenia $wiata, ktdry dziata. Pozostatosci przesztych doswiadczen,
dtugotrwate skutki traumy i brak integracji w zbiorowej psychice uniemozliwiajg réznym czesciom
ludzkosci wspodtprace z poczuciem wspdlnego celu. Zamiast wspotpracowaé, walczymy i dziatamy
przeciwko sobie. Sytuacje, z ktdrymi mierzymy sie na $wiecie, sg ztozone, systemowe i globalnie
powigzane. Aby rozwigzac te sytuacje, musimy zbiorowo wspdtpracowac z poczuciem wspdlnego celu.
Musimy skupi¢ uwage, energie i zasoby na rozwigzywaniu probleméw, ktére nas dzielg, zamiast
pozwoli¢, aby strach, niepewnos$¢ i postawa obronna podwazaty naszg zdolnos¢ do skutecznej
wspotpracy.

POZIOM MITYCZNO-SYMBOLICZNY

Mitycznie jestesmy w trakcie ogromnego tkania nowej historii . Wraz z globalnym umystem ludzkos¢
doswiadcza pojawiania sie globalnej tozsamosci. Ta pojawiajgca sie tozsamosé wymaga nowej historii
lub schematu jazni, ktéry zapewnia ciggtos¢ tematyczng od czasow starozytnych i wyjasnia, co robimy
i dlaczego to robimy w sposdb, ktdry rezonuje w réznych kulturach, bez zaciemniania lub ostabiania
naszych unikalnych odrebnych tozsamosci, poniewaz nasza twodrcza odporno$é opiera sie na
roznorodnosci. W miare jak zmierzamy w kierunku swiatowej cywilizacji z wysokg indywidualizacjg
kultury i wysoka indywidualizacjg jej uczestnikow, odkrywamy, ze nasze stare historie mogg juz nie
stuzy¢ i ze potrzebne sg nowe historie, aby uwolnié i uruchomic¢ ogromng kreatywnosé, ktéra jest nam
teraz dozwolona. Na poziomie mityczno-symbolicznym artysci spoteczni stale poszukujg aspektéw
nowej historii lub nowego zrozumienia starych historii, ktore zacheca do wiekszej wolnosci, rownosci,
zdrowia i elastycznosci dla catej ludzkosci. Analizujac sytuacje na poziomie mityczno-symbolicznym,
liderzy pytajg: Jakie sg gtdwne symbole kultury lub organizacji (flagi, posagi, pomniki, punkty
orientacyjne, loga)? Jakie historie kryjg sie za symbolami? Jaka jest dominujgca narracja kulturowa i
jakie sg jej korzenie? Czy jacy$ interesariusze sg pozbawieni praw przez historie? Jesli tak, to w jaki
sposdb ich historie sie réznig? Czy narracja kulturowa wspiera kulture wspotpracy? Czy kontekstowe
ujecie narracji pozwala wszystkim cztonkom organizacji lub spoteczedstwa by¢ w zgodzie i
wspotpracowac z poczuciem wspdlnego celu w kierunku wspélnego celu? W jaki sposdb role ludzi sg
definiowane przez historie? Ponownie, rozwdj badan i praktyki przywddczej potwierdza znaczenie
zrozumienia mityczno-symbolicznych elementdéw sytuacji. W ksigzce Leadership Can Be Taught Sharon
Daloz Parks wyjasnia:

Mitu nie mozna odrzuci¢ jako zwyktej fikcji. Mity to epickie, potezne opowiesci, ktore powstaja,
przenikajg i ksztattujg kultury, ktérymi oddychamy. Powstajg z naszej zbiorowej zdolnosci do
rozumienia, interpretowania i ksztattowania naszego $wiata. Sita mitéw polega na tym, ze dostarczajg
nam sposobdw na nadanie sensu naszym doswiadczeniom, nadania znaczenia, na ktdre mozemy liczy¢
i dzieli¢ sie nim z innymi. Mity dajg nam kotwiczgce obrazy i historie oraz zasiewajg zatozenia, dzieki
ktorym rozumiemy, kim jestesmy, co jest prawda, a co fatszem, co jest dobre, a co zte. Mity interpretujg
przeszto$¢, umieszczajg nas w terazniejszosci i ksztattujg nasze oczekiwania co do przysztosci. Mity
definiujg rzeczywistosc... [i]... Transformacja mitu jest zawsze wyzwaniem adaptacyjnym. Parks



W ksigzce A Passion for the Possible Houston rozwija: ,Mit jest jak pole sitowe tadujgce wydarzenia z
naszej osobistej historii znaczeniem i istotnoscig. Podtrzymuje i ksztattuje nasze postawy emocjonaine,
dostarcza nam celdw zyciowych i dodaje energii naszym codziennym dziataniom. Nadaje zyciu sens i
ped” .Rozwijanie zdolnosci przywddczych na poziomie mityczno-symbolicznym jest kluczowe dla
przysztosci, poniewaz przywddcy formutujg i interpretujg narracje kulturowg w sposdb, ktéry inspiruje
ludzi do dziatania, co bezposrednio wptywa na dynamike organizacyjng i spoteczng, zaréwno na
poziomie lokalnym, jak i globalnym. Jesli na przyktad przywddcy promuja historie, ze ,walczymy o to,
aby uczynié swiat lepszym miejscem”, postacie, ktdre reprezentujg to, co staramy sie wykorzeni¢, stajg
sie wrogami i konczymy walczac ze sobg, ze szkodg dla naszego wspdlnego dobrostanu. Inne historie
promujg mentalnos¢ ofiary. Zmieniajac historie, mozemy zmienié¢ dynamike i mentalnos¢ kulturowa.
Przywddcy muszg zrozumie¢ mityczne struktury historii, ktére ozywiamy, i musza wiedzie¢, jak
konstruktywnie wykorzystywac narracje, aby wywotac zdrowa, pozytywna, afirmujgca zycie dynamike
w swoich organizacjach i spotecznosciach.

POZIOM INTEGRALNO-JEDYNCZY

Poziom integralno-jednostkowy stanowi koncepcje progowag w edukacji przywddczej. Erik Meyer i Ray
Land wyjasniajg, ze koncepcje progowe s3 ,podobne do przechodzenia przez portal” lub ,brame
konceptualng”, ktdra otwiera ,wczedniej niedostepne sposoby myslenia o czyms”. Na poziomie
integralno-jednostkowym $wiadomos¢ separacji ustepuje miejsca holistycznej swiadomosci bycia
czescig wszystkiego, co jest. Osobiste ,ja” wydaje sie zanikaé, a cztowiek wkracza do umystu w catosci
stan jednosci, w ktorym odkrywa, ze jest tym, kto wie, wiedzg i tym, co znane. Przywddztwo tgczy sie
z mistrzostwem artystycznym na poziomie integralno-jednostkowym. Ponadczasowe dzieta sztuki
uchwytujg co$ uniwersalnego, co dotyka i przemawia do duszy, a liderzy, ktérzy dziatajg na tym
poziomie, czerpig z podfoza uniwersalnej sSwiadomosci i ponadczasowej madrosci. Artysci rozumieja,
ze dzieto sztuki ma wilasne zycie i wiasng inteligencje . Liderzy, ktérzy dziatajg na tym poziomie,
rozumiejg dynamike kultury — nasza zbiorowa aktywnos$¢ tworzenia Swiata jest samoorganizujaca sie.
Podobnie jak artysci, liderzy méwig o taczeniu sie ze Zrédtem (weztem samoorganizacji), poddaniu sie
i pojsciu tam, dokad ono prowadzi. Poddajac sie, egocentryczny tryb dziatania ustepuje miejsca trybowi
Swiatocentrycznemu, swiadomos¢ systemu ego ustepuje Swiadomosci ekosystemu, a my osiggamy
stan przeptywu. Liderzy przyznajg, ze ,jesli mamy uczestniczy¢ w rozwijajgcym sie procesie
wszechswiata, musimy pozwolié zyciu ptyngé przez nas, zamiast préobowac je kontrolowac” . Analizujac
sytuacje na poziomie integralno-jednostkowym, liderzy pytajg: Czy ludzie myslg globalnie i dziatajg
lokalnie? Czy zdrowie i dobre samopoczucie catosci jest ich priorytetem? W jakim stopniu i jak
Swiadomie uczestniczg we wspdlnych dobrach? W jaki sposdb sytuacja lokalna jest fraktalem sytuacji
globalnej? Czy synchronizacje potwierdzity zgodnos¢ z samoorganizacjg catosci? Czy ludzie odczuwajg
presje czasu? Czy wszyscy interesariusze sg szanowani i honorowani za swoj wktad w zycie catosci? Czy
ludzie sg w stanie reagowac na konflikty bez reakcji obronnych lub gwattownych? Ponownie, rozwdj
badan i praktyki wskazuje, ze przywdédztwo ewoluuje w kierunku swiadomosci na poziomie integralno-
jednosciowym. W latach 70. publikacja Servant Leadership autorstwa Greenleafa (1977) wewnetrznie
sygnalizowata zmiane z egoistycznego trybu dowodzenia i kontroli operacji na stuzenie temu, co chce
sie wytoni¢. Connective Leadership, zapoczagtkowane przez Jean Lipman-Blumen, podkresla, ze ,,\ W
miare jak paradygmat przywddztwa przesuwa sie od niezaleznosci do wspétzaleznosci, od kontroli do
potaczenia, od konkurencji do wspétpracy, od jednostki do grupy i od Scisle powigzanych sojuszy
geopolitycznych do luzno powigzanych globalnych sieci, musimy zacheca¢ do nowego rodzaju lideréw,
ktérzy mogg skutecznie reagowac na takie warunki” . Complexity Leadership opiera sie na zrozumieniu
dynamiki kultury jako samoorganizujgcego sie systemu. Parks zauwaza, ,Nowe dobra wspdlne, w



ktérych sie teraz znajdujemy, majg zaréwno globalny zasieg, jak i nieustannie lokalny wptyw, a Jaworski
wyjasnia, ze faczac sie ze Zrédtem i poddajac sie, poddajemy sie ,projektowi wszechswiata”, ktéry
przemawia ,poprzez projekt mojej wtasnej osoby”. Obiektywnie rzecz biorgc, w miare jak zmierzamy
w kierunku polityki holistycznej, ,,stajemy sie mniej zainteresowani utrzymaniem pokoju, a bardziej
wykorzystaniem réznorodnosci i konfliktéw, aby generowaé wglad, energie i moc” . Michael Ray radzi:
LSwiat jest w kryzysie — peten niebezpieczerstw i okazji. Niebezpieczeristwo to koniec naszego
istnienia. Szansg jest nowy rodzaj kreatywnosci, wspoéttworzenie oparte na nowym poziomie
Swiadomosci. Musimy wejs¢ w nurt procesu Swiata, gdy jest on przeksztatcany. Naszym zadaniem
indywidualnie, w grupach i w wiekszych systemach swiata jest odkrycie, w jaki sposdb mozemy sie ze
sobg w ten sposdb odnosié — i na tej podstawie zaczgé uczestniczy¢ w tworzeniu zréwnowazonego
systemu”. Rozwijanie zdolnosci przywdédczych na poziomie integralno-jednoczacym jest niezbedne dla
przysztosci, poniewaz nasz sukces lub porazka jako globalnego spoteczenstwa, nasza zbiorowa
dtugowiecznosc lub upadek, zalezg od naszej zdolnosci do podtrzymywania i pielegnowania gtebokiego
poczucia tgcznosci i wspélnego znaczenia. W tym czasie globalnej transformacji i niepokojow liderzy w
kazdym sektorze budujg poczucie wiezi poprzez czerpanie z integralnej i jednoczgcej Swiadomosci i jej
kultywowanie w swoich organizacjach i spotecznosciach

Artyzm spoteczny w dziataniu

Kategorie artyzmu spofecznego w dziataniu obejmujg edukacje przywddczg, spotecznosé praktyki i
rozwéj przywodztwa. Trzy przyktady. W 2014 r. Uniwersytet Aruby rozpoczat oferowanie
dziewieciomiesiecznego Programu Certyfikatu Rozwoju Zawodowego w zakresie przywoédztwa
edukacyjnego na rzecz wspotpracy opartego na modelu artyzmu spotecznego, jako czesci strategii
zmiany systemowej. Liderzy w systemie edukacji Aruby (administratorzy polityki edukacyjnej,
administratorzy rad szkolnych, dziekani szkét wyzszych, dyrektorzy szkét i cztonkowie zespotu
zarzadzajgcego szkotg) stanowig kohorty. Koordynatorem programu jest Juliet Chieuw, koordynator
Centrum Zapewnienia Jakosci na Uniwersytecie Aruby. Janet Sanders z People Energy i Jean Houston
Foundation zaprojektowata kurs i jest gtdwnym instruktorem. Douglas Banner z The Flow Project i
Robertson Work z Innovative Leadership Services oraz dodatkowi wyktadowcy poszerzajg zakres
szkolenia. Program faczy cztery lokalne seminaria z miesiecznymi spotkaniami kohort i
miedzynarodowymi sesjami coachingowymi. Seminaria przechodzg przez cztery poziomy, zaczynajac
od sensoryczno-fizycznego i konczac na integralno-jednostkowym. Oprécz zadan zwigzanych z
czytaniem i pisaniem, kazdy student musi ukonczy¢ Agende uczenia sie osobistego, obejmujacg cele i
wyniki; Profil inteligencji kulturowej, analizujgcy kulture Aruby na czterech poziomach; oraz Projekt
badan dziatan w swojej instytucji, ukierunkowany na problem na jednym z poziomow i stosujacy zasady
i praktyki przywodztwa w celu wspdtpracy w jego rozwigzaniu. Uczestnicy uczg sie réwniez praktyk z
Technologii uczestnictwa w budowaniu wspdtpracy w szkotach. Koncowy raport z pierwszej grupy
stwierdzit, ze uczestnicy w petni wprowadzili nowe myslenie i nowe umiejetnosci do swojej praktyki
przywddczej i stworzyli pozytywne wyniki w swoich szkotach. Programy szkoleniowe Social Artistry
rozwijajg rosngca globalng spotecznosé¢ praktykéw. Praktycy dzielg sie swoimi projektami i otrzymuja
wsparcie réwiesnicze na corocznych szczytach Social Artistry, ktére zazwyczaj odbywajg sie w Ashland
w stanie Oregon w Stanach Zjednoczonych. Jednym z takich projektéw jest Swamp Gravy, teatr
spoteczny w Colquitt w stanie Georgia w Stanach Zjednoczonych, od tego czasu powielany w innych
lokalizacjach. Colquitt jest stolicg hrabstwa Miller, ekonomicznie najbiedniejszego hrabstwa w Georgii.
Swamp Gravy, wspotzatozony przez Joy Jinks i Richarda Geera w 1991 r., zajmuje sie czterema
poziomami. Na poziomie sensoryczno-fizycznym projekt teatralny stat sie zrédtem dochodu,
przyciggajgc widzow z catego swiata. Magazyn bawetny zostat przeksztatcony w teatr, odrestaurowano
podupadte budynki i stworzono zajazd. Krajobraz i parki staty sie bardziej atrakcyjne. Na poziomie
psychologiczno-historycznym i mityczno-symbolicznym hrabstwo Miller, podobnie jak inne obszary na



potudniu Stanéw Zjednoczonych, ma historie niewolnictwa, spustoszen wojny secesyjnej, segregacji i
rasizmu. Swamp Gravy zajmuje sie podstawowymi napieciami, wchodzac do lokalnej spotecznosci i
rejestrujgc historie, ktére sg nastepnie wplatane w sztuki przez profesjonalnego dramatopisarza.
Miedzyrasowa obsada sktada sie z cztonkéw spotecznosci, do 100 na kazde przedstawienie, ktérzy
odgrywaja historie na scenie Cotton Hall, z profesjonalnym rezyserem. Wsrdd wielu pozytywnych
rezultatéw, Swamp Gravy wptynat na szefa strazy pozarnej, aby zintegrowat wczesniej catkowicie biatg
straz pozarng Miller County. Projekt zainspirowat réwniez stworzenie nagradzanych murali na
zabytkowych budynkach, ktére ilustrujg historie spotecznosci. Na poziomie integralno-jednostkowym
uczestnicy Swamp Gravy uczg sie radzi¢ sobie jako postacie na scenie, poniewaz jednoczesnie dziatajg
razem, aby ozywic historie. Co najwazniejsze, Swietnie sie bawig, pracujgc razem. Szkolenie z zakresu
sztuki spotecznej zostato wykorzystane przez Program Naroddw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP)
jako czesc strategii lokalizowania Milenijnych Celéw Rozwoju (MDGs). W 2003 r. w Albanii odbyto sie
pieciodniowe szkolenie z zakresu sztuki spotecznej. Udziat byt obowigzkowy dla personelu UNDP i
regionalnych cztonkéw projektéw. Instruktorami byli Robertson Work, starszy doradca ds. polityki
zdecentralizowanego zarzgdzania UNDP; Jean Houston, starszy konsultant ONZ i zatozycielka sztuki
spotecznej; Janet Sanders, ktorej praca z UNDP obejmowata specjalne projekty w Nepalu i Afryce;
Margaret Rubin, artystka teatralna; i Elisabeth Rothenberger. Uczestnikami, w tym kilkoma
przedstawicielami organizacji zwigzanych z pracg UNDP, byli gtéwnie mtodzi dorosli w wieku pdznych
dwudziestu kilku lat i wczesnych trzydziestu kilku lat. Poranki koncentrowaty sie na rozwoju
umiejetnosci, wykorzystujgc teatr, éwiczenia mdzgu i éwiczenia psychofizyczne, aby obudzi¢ ciato
kinestetyczne i zademonstrowa¢ jego wykorzystanie oraz wzmocni¢ percepcje sensoryczng i
wewnetrzne czucie. Popotudnia koncentrowaty sie na roli kultury i jej wykorzystaniu do realizacji
MDGs. Na poziomie psychologiczno-historycznym gtéwnym wyzwaniem byto przeciwdziatanie
poczuciu beznadziei i gniewu. Albania ma historie nieustannych inwazji lub strachu przed inwazjg. Od
1945 do lat 90. Enver Hodza, komunistyczny dyktator, trzymat kraj w niewoli. Hodza zbudowat 900 000
bunkréw, a wiele z nich nadal stoi jak trujace szare grzyby w krajobrazie. Po upadku komunizmu préby
umozliwienia demokratycznych mozliwosci doprowadzity do skandalicznych planéw finansowych
rzadu, ktore zatamaty sie w chaosie i beznadziei. Tito z Jugostawii uznat Kosowo za czes¢ swojego kraju
i zaczat zabija¢ albanskich muzutmandéw. Serbowie przeprowadzili ,,czystki etniczne” na kosowskich
Albanczykach, dopdki nie zostaty powstrzymane przez bombardowania NATO w 1999 r. Na poziomie
mityczno-symbolicznym albarnska opowie$¢ ludowa ,Siedmiu zrecznych braci” dostarczyta tekstu do
nauki pracy zespotowej i wspdtpracy. Na poziomie integralno-jednostkowym uczestnicy spojrzeli poza
albanska narracje, aby zda¢ sobie sprawe, ze sg czescig historii Swiata, ktéra wymaga radykalnej
zmiany. Zrozumieli, Ze wzorce zmienione lokalnie przyczyniajg sie do globalnej zmiany, a poczucie bycia
czescig czegos wiekszego wywotywato poczucie wzmocnienia i mozliwosci. Po szkoleniu Social Artistry
pracownicy UNDP w Albanii opracowali adaptacje programu nauczania na poziomie lokalnym i
regionalnym. W kolejnych latach dodatkowe szkolenia przeprowadzono w Kenii, na Filipinach i
Barbadosie.

Whioski

Istniejg pewne punkty, w ktérych budzimy sie w naszym rozumieniu tego, co jest takie, jakie jestesmy,
odkrywamy nowe aspekty tego, co znaczy by¢ cztowiekiem i wyrastamy ze struktur spotecznych, ktére
odpowiadaty naszemu wczes$niejszemu rozumieniu. Pojecie wspdlnych débr wspdlnych pojawia sie
jako czes¢ naszego przebudzenia do fenomenalnej okazji obecnej sytuacji. Poziom kryzysu, zwtaszcza
kryzysu ekologicznego, jest tak ogromny, ze mozna go rozwigzac tylko poprzez tak ogromne zbiorowe
powstania, ktére rodzg nowe sposoby bycia i dziatania. W nadchodzacych dekadach, gdy systemy,
ktérych uzywamy do strukturyzowania i wspierania naszych zbiorowych dziatan, stang sie zasadniczo
niepraktyczne w swojej obecnej konfiguracji, czteropoziomowy model Social Artistry daje liderom i



edukatorom przywddztwa sposdb oceny i rozwigzania petnej ztozonosci sytuacji oraz ramy do
rozwijania zdolnosci przywddczych w celu zaspokojenia potrzeb i wyzwan systemowej zmiany na
czterech poziomach. Znaczenie artystycznego podejscia do przywddztwa jest przede wszystkim
kwestig potrzeby, czasu i gotowosci. W ksigzce Crossing the Unknown Sea David Whyte wyjasnia:
HIstnieje dobry praktyczny powdd, aby wspiera¢ nasze artystyczne moce w organizacjach, ktére do tej
pory mogty by¢ niechetne lub obawiac sie tych cech... Dobry artysta, jak sie czesto méwi, wyprzedza
swoje czasy o piecdziesigt do stu lat, opisuje to, co lezy za horyzontem w naszym przysztym swiecie”
Jako artysci spoteczni, liderzy pomagajg nam dostrzec, co nadchodzi, a jak podsumowuje Parks: ,Kiedy
praktyka przywddztwa i nauczania jest uznawana za sztuke i kunszt, szanujemy zdolnos¢ kazdej istoty
ludzkiej do odpowiadania na wotanie i zachwyt swiata jako artysty i do wspoéttworzenia z innymi; to
znaczy, do kultywowania zbiorowej kreatywnosci -wspdlnej doskonatosci w sztuce zycia - praktyki
rygorystycznej w swoich wtasnych kategoriach”.

Teoria przywddztwa uwaznosci: ramy dla lidera 2050
Wprowadzenie

Nie ma kraju, stanu ani spotecznosci, w ktérych nie praktykuje sie przywodztwa. Jednak definicja
przywddztwa, a nawet nauczanie ludzi, jak zostac liderem, pozostaje przedmiotem debaty. Istnieje
wiele zasad, teorii i narzedzi, wiele z nich opiera sie na badaniach teoretycznych i empirycznych, jednak
wiekszos$é z nich przekazuje ograniczony kat widzenia, zapewnia niekompletne potgczenie elementéw
i brakuje dynamicznego zrozumienia tej ztozonej i rozwijajacej sie dyscypliny. Jednoczesnie badania
nadal pokazujg, ze rozwijanie umiejetnosci przywddczych ma znaczenie w dziedzinie akademickiej ,
zawodowej , wojskowej i innych dziedzinach. Przy tak wielu ruchomych i powigzanych ze sobg
zmiennych przywddztwo mozna poréwnac do roju motyli, z ktérych kazdy jest zmienng w stosunku do
pozostatych, a struktury i wzorce sg niejasne, ale piekne. Rozpoznajemy przywddztwo, gdy je widzimy,
ale czesto trudno nam je zdefiniowac lub ujgé w ramy holistyczne i czasowo. Naukowcy zajmujacy sie
przywoédztwem dazg do reorganizacji motyli w znaczgce ramy, ale czesto robig to z ograniczonej
perspektywy. Podczas gdy postep trwa, potrzeba wiecej pracy, aby ujednolici¢ lub przynajmniej lepiej
zrozumied, jak powigzad te zmienne przywddztwa. W miare jak zblizamy sie do roku 2050, naukowcy i
praktycy powinni wspoétpracowaé, aby wyjasni¢ nauke i praktyke przywdédztwa, czynigc je bardziej
zrozumiatymi i bardziej uzytecznymi dla szerszej publicznosci. Niektdrzy rozwazajg przywédztwo i
proces od wewnatrz na zewnatrz, kierujac najpierw sobg, a potem innymi, aby poszerzy¢ krag
wpltywow. Inni patrza na przywddztwo z perspektywy od zewnatrz do wewnatrz lub od géry do dotu
(balkon kontra parkiet taneczny), gdzie rozwigzywanie problemoéw i procesy adaptacyjne mogg by¢
¢wiczone w grupach, organizacjach i catych spoteczenstwach . W ztozonym Swiecie bardziej istotne jest
przewodzenie od wewnatrz na zewnatrz, od zewngatrz do wewnatrz, od goéry do dotu, od dotu do géry
i z wielu innych katéw, w tym czasu i miejsca, w zaleznosci od okolicznosci. Jesli jest co$, co do czego
futurysci wydajg sie zgadzaé, to to, ze Swiat staje sie coraz bardziej ztozony, czy to poprzez potaczone
gospodarki globalne, technologie wykraczajgce poza komunikacje, granice kulturowe i tradycyjne
praktyki organizacyjne, czy tez szybko$é, z jakg problemy muszg by¢ rozwigzywane indywidualnie lub
zbiorowo, lider 2050 musi by¢ w stanie pracowac skutecznie i korzysta¢ z wielu zestawdw umiejetnosci
przywddczych na zgdanie. Widzenie ztozonych systeméw wymaga odrebnego rozwigzania opartego na
przecieciu wielu zmiennych. Sugeruje to, ze sprawowanie przywédztwa odbywa sie z chwili na chwile,
gdzie wymagana jest uwaga przy uzyciu dostepnych zasobdéw i swiadomych praktyk, aby sprostac
ztozonym wyzwaniom. Dlaczego wiec ten model jest istotny dla przysztego lidera? Poniewaz zapewnia
szerokie ramy, ktére rozbijajg i dzielg ztozonos¢ na 125 odrebnych pdl, ktére bardziej wyraznie
identyfikujg rézne przecinajace sie klastry kompetencji, utatwiajac liderowi identyfikacje luk w wiedzy
i umiejetnosciach, ktére mogg by¢ wymagane, gdy zajmujg sie wyzwaniami przywddczymi w danej



chwili. Jest to nowy paradygmat dla badan, zrozumienia i wykorzystania teorii i praktyk przywdédztwa.
Niniejszy rozdziat ma na celu ujecie teorii i praktyk przywédztwa w oparciu o alokacje uwagi, zasobow
i czasu potrzebnego do wptywania na systemy i procesy ludzkie w wielu wymiarach w celu osiggniecia
cenionych celéw. Ten nowy paradygmat, ktéry nazwatem Teorig Przywddztwa Uwaznego (ALT), nie
sugeruje pojedynczej uniwersalnej teorii, ale wigzace lub ograniczajgce ramy, ktére nawigzujg
potfaczenia w obrebie i miedzy przecinajacymi sie wymiarami, ktére zawierajg wiele powigzanych ze
sobg systemow i proceséw istotnych dla skutecznego przywddztwa. Biorgc pod uwage zwieztosc tego
rozdziatu, mozliwe jest jedynie krétkie wprowadzenie. Przyszte wysitki i publikacje bedg miaty na celu
nawigzanie dalszych potgczen i zastosowan.

Podstawy teorii przywddztwa uwaznego

Chociaz istnieje wiele definicji przywddztwa, w ALT definiuje przywddztwo jako ,zdolno$é¢ do
wptywania na siebie i innych w dazeniu do celdw indywidualnych, interpersonalnych, zespotowych,
organizacyjnych lub obywatelskich/spotecznych; w ramach kazdej areny zycia petnego znaczenia”. W
istocie tej definicji przywddztwo to wptyw. Przywddztwo to cos wiecej niz bezposrednie wykonywanie
polecen. To proces wykorzystywania siebie do wptywania na innych na wielu poziomach przy uzyciu
réznych teorii i Swiadomych praktyk w celu osiggniecia cenionych celéw. Teoria przywddztwa ALT
rozréznia wiedze techniczng (Tk) i wiedze o przywddztwie (Lk). Wiedza techniczna reprezentuje
konkretng wiedze lub umiejetnosci potrzebne w ramach okreslonego zawodu lub dziedziny (np. prawo,
lotnictwo, lekkoatletyka, inzynieria, medycyna). Natomiast wiedza o przywdédztwie jest czesto
przenoszona do innych dyscyplin lub aren zycia petnego znaczenia (MLA). W ALT osoby, ktére rozwijaja
zaréwno Tk, jak i Lk, rozwijajg ,,czynnik X", co przekfada sie na wyzszy poziom wydajnosci lub wptywu
wewnatrz i na zewnatrz niezaleznie od tego, czy wystepujg indywidualnie, w parach, zespotach,
organizacjach, czy nawet spotecznosciach. Teoria przywdédztwa uwagi podkresla znaczenie badan
naukowych gdzie rygorystyczne badania prowadza do pieciu poziomdéw wiedzy i Swiadomej praktyki.
Badania naukowe zaczynajg sie od pytan wewngatrz domeny koncepcyjnej (poziom 1), gdzie odkrywane
sg nowe zasady, prawa i/lub powstajgca wiedza (PLK) i uznawane za wazne i wiarygodne (chocby
tymczasowo podano hipoteze zerowg; poziom 2). Nowe PLK prowadza do pojawiajgcych sie
paradygmatow, ktére czesto wymagajg ttumaczenia (za pomocg modeli, schematéw, ilustracji itp.),
aby byty zrozumiate i stosowalne (poziom 3). Nowe PLK i paradygmaty, czy to w naukach scistych (np.
astronomia, biologia lub chemia), czy w naukach miekkich (np. polityka, organizacja, relacje
miedzyludzkie lub osobiste), zwiekszajg nasze zrozumienie podstawowych systemodw i/lub proceséw
w dziataniu. Przykfady systemdw naturalnych obejmujg rotacje planet, fotosynteze w roslinach lub
wigzania chemiczne, podczas gdy przyktady systemow ludzkich obejmujg procesy
myslowe/emocjonalne w mdzgu, wykorzystanie wtadzy, komunikacje organizacyjng lub proces
legislacyjny. Jest to inaczej okreslane jako Poziom 4 . Zrozumienie systemdw i proceséw ludzkich (oraz
PLK i paradygmatow, ktére nimi rzadzg) daje poczatek swiadomej praktyce wptywania na siebie i
przewodzenia innym przy uzyciu powigzanych wymiaréw omoéwionych ponizej (Poziom 5). Teoria
przywddztwa uwagi opiera sie na teorii przeptywu . Kluczowe dla teorii przeptywu sg nastepujgce
cechy:

1. Dziatanie ma jasne cele i zadania;

2. Dziatanie zapewnia jednoznaczng informacje zwrotng, tworzac spéjne zgdanie dziatania;
3. Istnieje poczucie kontroli, gdzie Swiadomos¢ i dziatania tgczg sie ze sobg;

4. Istnieje ograniczona liczba rozproszen i wysoka moc koncentracji;

5. Wydajnos¢ wydaje sie bezwysitkowa;



6. Istnieje zmienione poczucie czasu;
7. Istnieje utrata Swiadomosci ego i catkowite pochtoniecie wysitkiem;
8. Dziatanie jest wewnetrznie motywujgce; i

9. Dziatanie zapewnia kontekst, w ktérym spotykajg sie postrzegane wyzwania i postrzegane
umiejetnosci.

Podstawowym tematem ALT jest to, ze przywddztwo w swojej istocie polega na wptywaniu na ludzi w
kontekscie. Nie rézni sie to od przeptywu i wymaga, aby uwaga i zasoby byly umieszczane wtedy, gdzie
i w czasie potrzebnym do wptywania na systemy i procesy ludzkie na dowolnym poziomie, czy to
indywidualnym, interpersonalnym, zespotowym, organizacyjnym czy spotecznosciowym. Inne
szczytowe osiggniecia i literatura psychologii pozytywnej oferujg dodatkowe PLK istotne dla ALT.

Ramy teorii przywddztwa uwainego

Teoria przywddztwa uwaznego sugeruje, ze przewodzenie sobie i innym to co$ wiecej niz state cechy
lub opanowanie kompetencji, zachowan lub sytuacji. Przywddztwo 2050 bedzie wymagato bardziej
dynamicznego, powigzanego i ptynnego procesu, w ktdrym, chwila po chwili, uwaga jest wzywana, aby
wptywaé na systemy ludzkie wewnatrz siebie i innych, w réinych domenach, perspektywach
czasowych lub wymiarach, przy uzyciu dobrze zbadanych praktyk i w celu osiggniecia cenionych celéw.
Bedzie to wymagato bardziej holistycznego i systemowego sposobu myslenia, zwinnego skupienia,
gotowego na stawienie czofa wszelkim wyzwaniom, z ktérymi moze zmierzy¢ sie lider chwila po chwili.
ALT zaktada, ze 15 wymiaréw duzych pudetek (i ich przeciecia) zawiera wiele literatury czesto uzywanej
do zrozumienia i ¢éwiczenia przywodztwa. Pierwsze pie¢ wymiardw (skupienie intrapersonalne)
obejmuje fizyczny, emocjonalny, psychologiczny, filozoficzny i duchowy wymiar siebie. Drugie piec
(skupienie zewnetrzne) obejmuje indywidualny, interpersonalny, zespotowy, organizacyjny i
spotecznosciowy (regionalny, krajowy lub miedzynarodowy). Trzecim jest pie¢ wymiardéw czasu (dtuga
przysztosé, krétka przysztosé, skupienie sie na terazniejszosci, krotka przesztosé i diuga przesztosé). Te
15 szerokich wymiardw, w dowolnej kombinacji, stuzy zapewnieniu znaczacej struktury dla wielu
literatur i subliteratur przywddztwa istotnych w kazdej dziedzinie technicznej lub zyciowej.

PIEC WYMIAROW INTRAPERSONALNYCH

Pie¢ wymiardow intrapersonalnych to miejsca, w ktdrych jednostki prowadzg siebie do osiggniecia
najlepszych wynikéw , odnajduja osobisty przeptyw lub demonstrujg doskonato$é. Mozna to nazwadé
przywddztwem osobistym , w ktérym liderzy skupiajg uwage na réznych wewnetrznych systemach i
procesach, aby rozwing¢ swoj wtasny potencjat (lub potencjat innych) w kierunku petnego
zaangazowania .

Wymiar fizyczny

Przywddztwo osobiste i przywddztwo innych wymaga odpowiedniego skupienia uwagi na fizycznych
systemach i podsystemach ciata, ktére wspierajg lub odmawiajg energii, ogélnego zdrowia i dobrego
samopoczucia. Wewnetrzne rozwazania, ktdre wspierajg infrastrukture fizyczng i optymalne
funkcjonowanie, obejmujg wymagania zywieniowe, sprawnos¢ fizyczng (tlenowga, beztlenows, site,
elastycznosé), sen, odpoczynek i regeneracje, radzenie sobie ze stresem (np. oddychanie i medytacja).
Wszystkie sg praktykami, ktore wptywajg na systemy fizyczne w kierunku optymalnego
funkcjonowania. Zewnetrzne zasoby fizyczne (np. naktady energii, narzedzia), nawet kontekst fizyczny
odgrywaja znaczaca role w ksztattowaniu ludzkiego zachowania. Aktywa lub deficyty fizyczne wptywaja



na inne wymiary intrapersonalne (np. pozbawienie snu na nastréj, odzywianie na myslenie), co wptywa
na wydajnos¢ cztowieka w pracy iinnych srodowiskach.

Wymiar emocjonalny

Badanie inteligencji emocjonalnej i odpornosci stato sie coraz bardziej istotne w dziedzinie
przywddztwa. Rozwijanie zdolnosci do identyfikowania, etykietowania i zarzgdzania emocjami lezy u
podstaw osobistej odpornosci, samokontroli, a nawet determinacji. Daje to jednostkom wybdr w
zakresie stosowania strategii poznawczych i behawioralnych w celu buforowania wyzwalaczy
emocjonalnych/afektywnych (Reynolds, 2004) w sobie i w relacjach na wielu poziomach. Badania nadal
sugeruja, ze osoby o wiekszej swiadomosci emocjonalnej i strategiach regulacji emocji majg wieksza
zdolnos¢ do radzenia sobie ze stresem i wykonywania zadan na wyzszym poziomie poprzez zarzadzanie
emocjami, ktdre czesto przeszkadzajg w celowym skupieniu. Skuteczni liderzy oddziatujg nie tylko
gtowgy, ale i sercem, zdajac sobie sprawe z wagi rozwijania swoich emocjonalnych zdolnosci nie tylko
w sobie, ale takze w szerszym kontekscie relacji miedzyludzkich.

Wymiar psychologiczny

Istnieje szeroki wachlarz zdolnosci/umiejetnosci umystowych/poznawczych, ktére przenikajg wymiar
psychologiczny. Wiedza techniczna (reprezentowana wczesniej przez Tk) w potgczeniu z innymi
umiejetnosciami psychologicznymi, takimi jak myslenie strategiczne i krytyczne, planowanie i
rozwigzywanie problemdw, werbalne samokierowanie, wizualizacja, préba mentalna, przyjmowanie
perspektywy, stata uwaga, autorefleksja i inne sg rownie istotne zaréwno dla siebie, jak i dla
przewodzenia innym . Obejmuje to szerokg game dyscyplin psychologicznych, z ktérych wiele dazy do
usuniecia , opartych na deficycie” (tj. obcigzen psychologicznych), podczas gdy inne koncentrujg sie na
,opartych na sile”, takich jak psychologia pozytywna (np. zasoby psychologiczne) lub mocne strony.
Metapoznanie lub myslenie o mysleniu jest réwniez przydatne dla refleksyjnego lidera.

Wymiar filozoficzny

Wymiar filozoficzny koncentruje sie przede wszystkim na wartosciach i doswiadczeniach nabytych
przez siebie i innych. Podczas gdy wymiar duchowy (patrz ponizej) koncentruje sie przede wszystkim
na koncepcjach wyzszych niz ja ideatéw lub przepisanej doktryny, wymiar filozoficzny odwotuje sie do
nabytych wspdlnych wartosci, etyki i moralnosci, uzyskanych poprzez ,przezyte doswiadczenia” i
madros¢ . To ,przywddztwo oparte na wartosciach” koncentruje sie na zdefiniowaniu wspdlnego
zestawu podstawowych zasad i wartosci miedzy liderami i zwolennikami, w zespotach , w organizacjach
i w spotecznosciach. Potgczenie wartosci i etyki z powrotem do przeptywu (w sercu ALT) byto kluczowe
dla Good Work Project, w ktérym liderzy nie tylko utatwiali doskonatos¢ i koncentracje, ale takze w
ramach etyki i moralnosci.

Wymiar duchowy

Wymiar duchowy sktada sie z czynnikdw wiekszych niz jazn, takich jak zasady, prawdy, przekonania,
wartosci moralne, znaczenie i cel. Wymiar duchowy jednostki wykracza poza jazn (w poréwnaniu z
wymiarem filozoficznym, ktéry pochodzi z osobistych i zbiorowych doswiadczen). Jest to przekonujacy
wymiar dla lideréw, poniewaz czerpie z gteboko zakorzenionych wewnetrznych i zakorzenionych
wartosci historycznych wywodzacych sie z ugruntowanych tradycji wiary. Jak zauwazyt Daft,
,Wszystkie praktyki przywddcze mogg by¢ wykorzystywane w dobrym lub ztym celu, a zatem maja
wymiar moralny”. Jako taki wymiar duchowy jest centralny dla badan i praktyki przywédztwa, czesto
przyjmujgc forme uczciwosci, pokory, szacunku, uznania, sprawiedliwego traktowania i osobistej



refleksji poprzez powotanie i cztonkostwo, pomagajac ludziom znalez¢ gtebszy sens poprzez swojg
prace.

Razem te pie¢ wewnetrznych wymiardow (fizyczny, emocjonalny, psychologiczny, filozoficzny i
duchowy) obejmuje duze bloki koncepcyjne z licznymi subliteraturami. Istotng wartoscig jest krzyzowy
wptyw tych wymiardéw i ich zbiorowy wptyw na jednostke.

PIEC ZEWNETRZNYCH WYMIAROW

Podejmujac jakiekolwiek dziatania na rzecz zmiany, ,lider musi bra¢ pod uwage wktad jednostek, grupy
lub organizacji, a takze swéj whasny wktad w dziatania” . Sugeruje to, ze wptyw i przywddztwo maja
miejsce zaréwno w samym sobie, jak i w relacjach z innymi, w tym zespotami, organizacjami, a nawet
spotecznos$ciami.

Wymiar osobisty

Korzystajgc z pieciu juz omoéwionych wymiaréw intrapersonalnych, jednostka moze sprawowac
osobiste przywddztwo, stajgc sie fizycznie silna, emocjonalnie odporna, psychologicznie
wykwalifikowana, filozoficznie ugruntowana i duchowo pofaczona. Ta koncepcja ,petnego
zaangazowania” sugeruje, ze musimy spojrzeé na siebie z bardziej wszechstronnego, holistycznego
nastawienia, aby zwrdci¢ uwage na kazdy z pieciu wymiardw intrapersonalnych, aby funkcjonowac
optymalnie, uznajac, ze kazdy z pieciu wewnetrznych i pieciu zewnetrznych wymiardow jest ze sobg
powigzany (np. mysli o nastrojach, sen o zdrowiu, jedzenie o energii, przekonania o myslach) . Jako
optymalnie funkcjonujace jednostki, liderzy mogg wykorzystywac siebie bardziej skutecznie jako
agentéw wptywu i zmian.

Wymiar interpersonalny

Ten poziom reprezentuje wymiar dydaktyczny lub interpersonalny. Nasza zdolnos¢ do osiggania celéw
prawie zawsze wymaga pomocy innych w réznych rolach i zdolnosciach. Zasady, teorie i praktyki
interpersonalne s rozlegte i ztozone i sq niezbedne do koordynacji i wzajemnego wykorzystania w
dazeniu do wspdlnych celdw. Zasady przywddztwa interpersonalnego obejmujg liczne praktyki, takie
jak skuteczna komunikacja werbalna i niewerbalna, aktywne stuchanie, dawanie i otrzymywanie
informacji zwrotnych, pochwaty, rozumienie osobowosci i rdznic kulturowych, konflikty
interpersonalne, wykorzystywanie empatii i zrozumienia, budowanie relacji, motywowanie i
nagradzanie, docenianie i wycenianie, zarzgdzanie, coaching, tworzenie sieci kontaktéw, negocjowanie
i inne praktyki zaprojektowane w celu wspierania wyzszych poziomoéw wptywu relacyjnego w celu
osiggniecia wspdlnych celdw zagniezdzonych w wiekszych klastrach relacyjnych, jak podsumowano
ponizej.

Wymiar zespotu

Ten poziom reprezentuje relacje miedzyludzkie wykraczajgce poza diade, zwykle grupy wieksze niz 3,
ale mniejsze niz 10. W tym zewnetrznym wymiarze liderzy wptywajg i s3 pod wptywem grupy lub
zespotu, kazdy wptywa na drugiego, skupiajac uwage i energie na potrzebach kazdego z nich, aby
osiggnac wspodlne cele lub zamierzenia . Istniejg zasady i praktyki, ktére informujg o udanych zespotach
, procesie rozwoju zespotu , typach i celach zespotéw, optymalnym funkcjonowaniu zespotu (np.
wyjasnianie rél i obowigzkéw, odpowiedzialnosci zespotu, norm zespotu, identyfikowanie mocnych i
stabych stron), dysfunkcjach zespotéw oraz dlaczego zespoty odnoszg sukcesy i porazki . Istotne sg
tutaj pie¢ wewnetrznych wymiardw stosowanych na poziomie zespotu, takich jak aktywa fizyczne i/lub
zobowigzania zespotdw (np. ogdlne zdrowie fizyczne cztonkdw zespotu, odpowiednie zasoby fizyczne),
aktywa emocjonalne i/lub zobowigzania cztonkéw zespotu (np. zrozumienie emocjonalne, empatia),



aktywa psychologiczne i/lub zobowigzania (np. wspdlne modele mentalne, pomysty, wiedza
praktyczna), aktywa filozoficzne i/lub zobowigzania (np. zasady przewodnie, normy lub etyka), a nawet
aktywa duchowe i/lub zobowigzania (np. potgczenie z cennym celem wykraczajgcym poza siebie w
stuzbie zespotu).

Wymiar organizacyjny

Organizacje zawierajg odrebne poziomy, funkcje i funkcje krzyzowe (tj. operacje, finanse, ksiegowosc,
technologia informacyjna, zasoby ludzkie, marketing, sprzedaz itp.), ktore wspotpracujg ze sobg w celu
wytwarzania produktow, ustug, wiedzy lub innych cennych wynikéw. Biorgc pod uwage wiele
permutacji i kombinacji jednostek, relacji, przecinajacych sie grup lub zespotéw, dziatéw lub linii
biznesowych itp., bierzemy pod uwage te jednostki funkcjonalne i ich koordynacje w ramach szerszego
systemu organizacyjnego. Inne rozwazania organizacyjne obejmujg misje, wizje, podstawowe wartosci,
zarzadzanie, strategie, struktury, systemy funkcjonalne i dostosowanie proceséw, ktére przyczyniajg
sie do zbiorowej kultury korporacyjnej. Potaczenia z piecioma wymiarami wewnetrznymi moga by¢
nawigzywane na poziomie fizycznym (zakfad, nieruchomosé, wyposazenie), emocjonalnym (klimat
organizacji/zaangazowanie pracownikow), psychologicznym (wiedza instytucjonalna, wspdlne modele,
nastawienie lub ,teorie w uzyciu”), filozoficznym (wartosci korporacyjne, przekonania, normy i
standardy) i duchowym (wyzsze niz cele organizacji, wiara, odpowiedzialnos¢ spoteczna).

Wymiar spotecznosci (regionalny, krajowy, miedzynarodowy)

Wieksze sSrodowiska zwiekszajg poziom ludzkiej ztozonosci i liczbe zmiennych w oparciu o wszystkie
poprzednio omdwione wymiary zewnetrzne, uznajgc, ze spotecznosci sktadajg sie z rzadow,
organizacji, grup, diad interpersonalnych i jednostek. Uzywajgc tego najwiekszego poziomu, mozemy
spojrze¢ na spotecznosci fizycznie (np. infrastruktura fizyczna, zdrowie publiczne/dobrostan i
bezpieczenstwo), emocjonalnie (np. ogdlny klimat/postawa), psychologicznie (np. wspdlny sposdb
myslenia, modele mentalne, wiedza), filozoficznie (np. podstawowe wartosci, przekonania, kultura i
standardy i duchowo (np. zbiorowe przekonania i praktyki duchowe . tacznie te 10 wymiaréw mozna
zilustrowa¢ za pomocg nastepujgcego schematu przedstawiajacego przeciecie pieciu wymiaréw
wewnetrznych i pieciu wymiaréw zewnetrznych. Model ten sugeruje, ze wptyw i przywddztwo,
poprzez ukierunkowanie uwagi i zasobow, moga by¢ wykonywane poprzez wptywanie na systemy i
procesy w dowolnym z 10 wymiardw. Razem zapewniajg one poczgtkowgq statyczng matryce, z ktdrej
mozna ujac teorie i praktyke przywddztwa z 25 przecinajgcymi sie obszarami tresci.

PIEC WYMIAROW CZASU

Wywieranie wptywu za pomocg dowolnego procesu jest wywierane chwila po chwili (mysli, decyzje,
transakcje) w czasie. Gdyby chwile liczy¢ w godzinach, kazdemu z nas co roku daje sie 8760 z nich, z
ktérych mozemy wywiera¢ wptyw. Chociaz nie ma idealnego modelu konstruowania czasu, tutaj
zastosowano piec¢ odrebnych blokéw: dtuga przysztosc (LF), krétka przysztosc (SF), skupienie (F), krotka
przesztosc (SP) i dtuga przesztosc (LP). Jako trzecia kategoria pieciu wymiardow, czas jest centralny dla
zrozumienia i sprawowania przywodztwa.

Dtuga przysztos¢ (LF)

Przywddztwo nigdy nie jest statyczne, ale stale przesuwa sie w przysztos¢ od przesztosci, przez
terazniejszos$¢ chwila po chwili a nastepnie w przesztos¢. W najszerszym sensie, na kazdym poziomie,
planujemy LF, uzywajac SF jako pomostu. W wymiarze LF znajduje sie abstrakcyjna mysl przewodnia,
taka jak pozadany stan przyszty. Mozna to zdefiniowad jako strategiczne przywddztwo. W tym



wymiarze badamy misje, wizje i strategie budowania dziedzictwa, ktére wyznaczajg standardy
doskonatosci i integralnosci na kazdym poziomie zaangazowania cztowieka.

Krétka przysztosc (SF)

W tym wymiarze abstrakcje LF sg rozbijane na konkretne cele. Wyznaczanie celéw, planowanie
strategiczne i awaryjne, zarzadzanie ryzykiem, maksymalizacja czasu i strategie przygotowan znajdujg
sie w tym wymiarze SF uzywanym przez lideréw na kazdym poziomie, aby zapewni¢ postep w kierunku
celéw LF.

Skupienie

W centrum znajduje sie skupienie na chwili obecnej (F) lub uwaga w chwili obecnej. Rézne koncepcje,
takie jak ,przeptyw”, ,wykonanie”, ,strategiczne wdrazanie” , ,uwaznos¢” i wiele typéw skupienia
wszystkie omawiajg uwage w danej chwili dla réinych celéw. Zatozeniem teorii przywddztwa
uwaznego jest to, ze liderzy musza stale monitorowad i koncentrowac swojg uwage, czas i zasoby tam,
gdzie sg potrzebne teraz ,praca w centrum”, aby usung¢ zaktdcenia i stosowac swiadome praktyki
przywddcze. Podczas gdy skupienie moze by¢ skoncentrowane wytacznie na danej chwili wytacznie dla
samego siebie (np. uwaznosé), jest ono réwniez centralnym punktem ALT, poniewaz skupienie i uwaga
kierujg sie tam, gdzie sg potrzebne w modelu ALT.

Krétka przesztosc (SP)

SP reprezentuje pojemnik na kazdy Moment Wystepu (MOP). To wtasnie z SP zbierane sg informacje
poprzez doswiadczenie jako petle sprzezenia zwrotnego do wykorzystania w przysztosci. Badania
sugeruja, ze ,szczery, wnikliwy feedback” jest jednym z wazniejszych aspektéw wzrostu i rozwoju,
jednak wiekszos¢ przetozonych nie potrafi go zapewnié. Krétka przesztos¢ pracy mozna przedstawic za
pomocag takich praktyk, jak ,,Raporty po akcji” w wojsku (Department of the Army, 1993), mechanizmy
kontroli jakosci lub proceséw statystycznych , Balanced Scorecards , dawanie lub otrzymywanie
feedbacku w ogdle Iub proste ¢wiczenie autorefleksji. Praca nad krétkg przesztoscig jest przede
wszystkim napedzana sprzezeniem zwrotnym i ma miejsce w dowolnym dynamicznym systemie

Dtuga przesztosc (LP)

Dtuga przesztos¢ (LP) reprezentuje zbiorowg historie lub opowiesé. Poprzez rozwdj osobistych,
interpersonalnych, zespotowych, organizacyjnych, spotecznosciowych historii i opowiesci odzyskujemy
podstawowe lekcje , rozwijamy ewoluujgcy obraz siebie lub zbiorowy, przechowujemy rzeczywiste lub
wyobrazone przekonania i budujemy samoskutecznosé. W przestrzeni LP znajdujg sie przekonania,
wartosci, normy, memy kulturowe, a nawet kwestionowanie lub budowanie jednostki, zespotu,
organizacji lub zbiorowego obrazu siebie.

Powiazania przywddztwa. Teorie i praktyka

15 wymiaréw ALT sugeruje, ze w kazdej dziedzinie przywddztwo jest sprawowane poprzez wptyw w
ramach wiekszego systemu. Jak omdwiono w ramach pieciu pozioméw wiedzy, wptyw wymaga
Swiadome] praktyki, w ramach systemu, rzadzonego przez zasady, w ramach danej
dziedziny/kontekstu. Teoria przywddztwa uwaznego uznaje inherentng warto$é wszystkich istotnych
zasad, teorii i praktyk przywddztwa, uznajac, ze istnieje czas, miejsce i czas trwania, w ktérym mozna
je stosowac. Te 15 ,,duzych blokéw” identyfikuje 125 przecinajgcych sie ,,mini blokdw”, w ktdrych
mozna badac teoretyczne przeciecia. Dodajgc nowe zmienne, te ,mini bloki” mozna dalej rozbi¢, gdy
przeprowadzane sg bardziej szczegdétowe badania. W powyzszym przypadku uwage mozna zwrdécic na



fizyczne aspekty spotecznosci w ramach historycznych ram czasowych, aby lepiej zrozumieé, jak
ewoluowata i moze wymagaé wptywu lub kierowania, biorgc pod uwage te wiedze historyczng .

Praktyczne zastosowania ALT i pytan diagnostycznych

W swojej istocie ALT moze by¢ ramg diagnostyczng, z ktérej mozna giebiej zagtebic¢ sie w teorie
przywddztwa, praktyke i teoretyczne skrzyzowania. Rozpatrujgc wszelkie biezgce okolicznosci, lider
moze zapytaé, gdzie, kiedy i na jak dtugo jego/jej uwaga musi by¢ skierowana, aby rozwigzac
problem/mozliwo$é wptyniecia na system lub proces w celu osiggniecia pozadanego celu. W
eksploracji tego modelu mozna uzy¢ pieciu ogdlnych pytan:

1. Biorac pod uwage obecng rzeczywistos¢, sytuacje lub wyzwanie, gdzie nalezy teraz skierowac uwage
i zasoby? Czy problem dotyczy przede wszystkim wyzwan technicznych czy przywddczych? Jesli
wyzwanie dotyczy wyzwania przywddczego, rozwaz nastepujgce pytania:

2. Jesli chodzi o wyzwanie przywdédcze, czy uwaga jest potrzebna w dalekiej przysztosci (misja, wizja,
spuscizna), krotszej przysztosci (cele, planowanie, przygotowanie), w chwili skupienia/wykonania,
krotkiej przesztosci (informacje zwrotne, pomiary, nauka) czy dtugiej przesztosci (nabyta wiedza,
historia, madrosc)? 3. W perspektywie czasowej, jaki wymiar zewnetrzny wymaga uwagi: osobisty,
interpersonalny, zespotowy, organizacyjny czy spotecznosciowy (regionalny, krajowy,
miedzynarodowy)?

4. W tych wymiarach zewnetrznych, jaki wymiar wewnetrzny jest/sg najbardziej istotny: fizyczny (tj.
dobrostan, zasoby i infrastruktura), emocjonalny (rozumienie/zarzadzanie afektem), psychologiczny
(wiedza, koncepcje, perspektywy), filozoficzny (etyka, wartosci, standardy), duchowy (cel,
przekonania, zasady) lub dowolna ich kombinacja?

5. Na odpowiednich przecieciach koncepcyjnych (gdzie skupia sie uwage), jakie sg najlepsze,
najbardziej niezawodne ,$wiadome praktyki” dla lideréw, aby najskuteczniej wptywac na osiggniecie
pozadanych rezultatow?

Pie¢ wymiardw rozwoju do rozwazenia

Rozwijajgc ALT, w jaki sposéb te przecinajgce sie wymiary mogg byé przydatne na réznych etapach i
arenach rozwoju? Poza tradycyjnymi korporacyjnymi, organizacyjnymi, obywatelskimi arenami,
programy w college'ach/uniwersytetach oraz szkoty przed- i podyplomowe nie pozostajg daleko w tyle
. Programy takie jak , Life Re-imagined” oferujg podobne teorie przywddztwa, narzedzia i praktyki dla
bardziej dojrzatych populacji. Te mniej wiecej zarysowane etapy zycia (przedszkole, szkofa
podyplomowa, college/uniwersytet, zawodowy i dojrzaty) dodajg inne wymiary, z ktérych mozna
rozwazy¢ nowe badania i praktyke. Przeciecie ich z mnogoscig réznic kulturowych i demograficznych
zwieksza ztozonos¢ wyktadniczo, ale z wezszymi pasmami skupienia, z ktorych mozna badaé¢ nowe
pytania, aby informowad teorie i praktyke przywédztwa.

Przyszte implikacje dla rozwoju lideréw

Teoria przywddztwa uwaznosci sugeruje, ze ciggte i rygorystyczne badania bedg zadawaé gtebsze i
bardziej wyrafinowane pytania, dostarczajgc nowych spostrzezen, metod i narzedzi, ktérych liderzy
mogga uzywac do wywierania wptywu tam, kiedy i jak jest to potrzebne. W przeciwienstwie do ksigzek
i programow, ktore oferujg modele ,,z po6tki”, ramy ALT sugeruja, ze (a) istnieje niezliczona ilo$¢ zasad,
teorii i narzedzi (znanych i jeszcze nieodkrytych), ktére mozna wykorzysta¢ we wtasciwym miejscu, we
wtasciwym czasie i przez wiasciwy czas, aby wywiera¢ wptyw i przywddztwo najskuteczniej, (b) musimy
rozwazy¢ podejscie diagnostyczne i zidentyfikowac¢ obecne mocne i stabe strony lideréw, aby lepiej



zrozumieé, czego muszg sie nauczy¢ i co muszg teraz wykorzystaé¢ w obliczu wyzwan, z ktérymi mierzg
sie dzisiaj oraz (c) ze liderzy mogg skorzysta¢ z podejScia opartego na spersonalizowanych
kompetencjach na kazdym etapie rozwoju, z uwzglednieniem réznych zmiennych kulturowych,
demograficznych i kontekstowych. Takie nastawienie to wyrazna rdznica miedzy liderami
transakcyjnymi a liderami transformacyjnymi, ktérzy wykorzystujg wiele ,Swiadomych praktyk”, aby
posungc systemy do przodu. Taki jest lider 2050: ktos, kto rozpoznaje znaczenie wtasnej wytrzymatosci
fizycznej, odpornosci emocjonalnej, ztozonosci psychologicznej, elastycznosci i skupienia,
filozoficznego uziemienia, a nawet duchowego potaczenia; buduje i pielegnuje relacje interpersonalne
i zespoty o wysokiej wydajnosci; rozumie powigzane czesci organizacji, a nawet spotecznosci (na
kazdym poziomie). | widzi kazde z tych powigzan w odniesieniu do dtugiej przysztosci, osiggnietej dzieki
krotkiej przysztosci, generujgc mysli, podejmujac decyzje i podejmujac dziatania poprzez skupienie sie
i zaangazowanie z chwili na chwile, uczac sie z kazdej iteracji w krotkiej przesztosci, a jednoczesnie
korzystajac z historii indywidualnych i zbiorowych jako znaczgcego zasobu do radzenia sobie z
wyzwaniami teraz. Teoria przywddztwa uwaznego sugeruje, ze jest to zestaw narzedzi przysztosci.
Robienie tego w ramach dowolnego odrebnego $rodowiska technicznego lub domeny sprawi, ze
edukacja i szkolenie w zakresie przywddztwa stang sie istotng czescig naszego systemu edukacji, od
przedszkola az po najwyisze stanowiska kierownicze, uznajac, ze nikt nie jest genetycznie
predestynowany do przywddztwa, ale zamiast tego jest zdolny do znacznego wzrostu w dazeniu do
wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci przywddczych, aby stuzy¢ w kazdej dziedzinie zycia. W 2050 r. Tk i Lk
beda dwiema réwnymi czesciami réwnania rozwoju cztowieka i bedg przewagg konkurencyjng
niezbedng do konkurowania w coraz bardziej ztozonym i zmieniajgcym sie Swiecie.



