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Dominika ZUKOWSKA-GARDZINSKA*

PRZYWODZTWO I PROCES DECYZYINY
Interdyscyplinarne wprowadzenie do analizy pontyfikatu Jana Pawta II

Poziom zmian dokonywanych przez lidera moze by¢ wyjasniany za pomocq pojecia
homeostazy, rozumianej jako zdolnoS¢ przywracania rownowagi, stale traconej na
skutek zmian dokonujqcych sie wokolt decydenta i w nim samym. Jan Pawel II byt
liderem swiadomym wiasnej podmiotowosci, znal swoje mocne strony i korzystat
z nich, integrujqc cele z mozliwosciami, a jednoczesnie adaptujqc je do sytuacji
— nie zmienial przy tym jednak swojej misji i wlasnej wizji.

Wspotczesne definicje przywddztwa koncentruja si¢ na pojeciu wywiera-
nia wplywu. Wywieranie wptywu to postawa, dzigki ktorej osoba skutecznie
pociaga za soba innych ludzi, nadaje kierunek ich dziataniom. W ramach kilku
funkcjonujacych szkot i modeli przywodztwa podkresla sig, ze przywodca po-
przez swoje zachowania wptywa na zmiang decyzji, zachowan, postaw innych
0s6b 1 doprowadza do zmiany spotecznej rozumianej nie tylko w kontekscie
zawodowym, ale takze indywidualnym, rodzinnym czy globalnym. Przywodca
nie zostaje si¢ wskutek uzywania narzedzi przymusu, nie mozna tez samemu
si¢ nim ustanowi¢. Decydujace znaczenie maja osobiste cechy lidera, ktory sta-
je sig autorytetem dla grupy, a grupa podaza za nim, poniewaz w jego dziataniu
widzi mozliwo$¢ zmiany istniejacej rzeczywistosci oraz wlasnego rozwoju.

Problemem badawczym niniejszego artykutu jest ustalenie, jaki model
przywodztwa najlepiej opisuje Jana Pawta II, przy czym nalezy wzia¢ pod
uwagg ztozonos¢ jego osoby oraz réznorodnos¢ znanych koncepcji przywod-
czych. Cel analiz stanowi udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy analiza pro-
cesu decyzyjnego Papieza pozwala odtworzy¢ jego sposob dziatania w obliczu
dylematéw i wybordw, a nastgpnie wykorzysta¢ 6w sposob jako narzedzie
rozwojowe dla wspotczesnych liderow.

Pod wzgledem specyfiki przywodztwa posta¢ Jana Pawta Il wpisuje si¢
w kilka znanych i zdefiniowanych modeli: stuzebnego, charyzmatycznego,
transformacyjnego, autentycznego i opartego na wartosciach. Istnieja opisy
kategorii przywddztwa spdjnego czy integralnego uwzgledniajace osobowosé
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lidera oraz ztozonos¢ otaczajacego go §wiata, czyli organizacji, zespotu ludzi, re-
lacji migdzy nimi. W celu lepszego zdiagnozowania modelu przywodztwa Jana
Pawtla II proponuje si¢ wprowadzenie pojgcia integralno$ci, nie w charakterze
wskazania jednosci migdzy osoba a jej Srodowiskiem, ale z uwzgle¢dnieniem ca-
tej ztozonosci jednostki, ktora jest badana. Pojecie integralno$ci zajmuje wazne
miejsce w mysli Karola Wojtyly. Omawia on je do$¢ szczegotowo w ksigzce
Osoba i czyn', rozumiejac integralnos$¢ jako ujawnienie sig catosci poprzez zto-
zono$¢?. Na tym fundamencie zbudowat swoja interpretacje czynow ludzkich?.
W szczegblny sposdb ujawniaja owa integralno$¢ czyny specyficznie ludzkie
— actus humanus, w ktorych wyraza si¢ pelnia osoby przy jej ztozonosci*.

Jednym z zagadnien kluczowych dla opisu przywddztwa jest kwestia pro-
cesu decyzyjnego. Na podstawie skutkow tego procesu mozna odpowiedzie¢
na pytania: Jak przywddca radzit sobie z wyzwaniami? Jak okresli¢ sposob,
w jaki stuzyl ludziom? I czy mozna odtworzy¢ jego sposoby rozstrzygania
dylematéw, podejmowania decyzji, dokonywania wyboréw, tak aby staty sig
pomocne dla innych w ich indywidualnej pracy nad wtasnym rozwojem.

Jan Pawet II przez cale zycie rozwijal w sobie cechy lidera. Nie czynit
tego jednak ze wzgledu na osobiste ambicje. Zalezato mu na poznaniu praw-
dy o cztowieku i rzeczywistosci stworzonej. Stad jego postawa nieustannej
otwarto$ci na poznanie z wielu perspektyw, nieustanny rozwdj, budowanie
relacji opartych na zaufaniu, ktorego zrodla siggaja fundamentow religijnych,
dogmatycznych, czyli — tak istotnego dla niego — faktu stworzenia kazdego
cztowieka na obraz i podobienstwo Boga’.

Dla przywddcy dazenie do integralno$ci jest naturalng droga poznawania
samego siebie. Dzigki temu potrafi korzystac¢ ze wszystkich cech swojego cha-
rakteru, skutecznie reagowac na okolicznos$ci, a rownoczesnie czyni¢ z wyzwan
droge wlasnego rozwoju. Przywodztwo nie jest jednak tylko umiejetnoscia,
wiaze si¢ z osobowoscia cztowieka i znajduje odzwierciedlenie we wszystkich
aspektach jego zycia osobistego i zawodowego. Jestem przekonana, ze taka
osobowo$¢ miat Karol Wojtyta — interesujace jest, jakie wydarzenia i spotkania
ja ksztaltowaty oraz jak radzit sobie z trudnos$ciami, a takze z jakiego powodu
budzit zaufanie.

' Zob. K. Wojtyta, Osobaiczyn,w:tenze,,Osoba i czyn” oraz inne studia antropologiczne,
Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2000.

2 Por. tamze, s. 231.

3 Por. tamze, s. 56-62.

4 Por. tamze, s. 73-76.

5 Zob. S. Grygiel Mistrz — uczen, w: Jan Pawel II — miara wielkosci czlowieka,
red. D. Zukowska-Gardzifiska, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2020, s. 21-23; D. Z u-
kowska-Gardzinska, Dialog ocalenia w mysli Karola Wojtyly, w: Jan Pawet I — miara wielkosci
cztowieka, s. 293-295.
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PROCESY DECYZYJNE

W charakterystykach przywodztwa zawartych w $wiatowej literaturze
przedmiotu uwzglednia si¢ diagnozg proceséw decyzyjnych oraz sposobu de-
finiowania sytuacji, w ktorych przywddca dziala. Odtwarzanie modeli decyzyj-
nych pozwala zobaczy¢ sekwencje dziatan podejmowanych przez decydentow
w celu dokonania wyboru®. W kontekscie dlugiego pontyfikatu Jana Pawta II
beda to zardwno jego reakcje na sytuacje kryzysowe, dobdr wspolpracowni-
kéw, nominacje biskupie, ale tez odpowiedzi na wyzwania kulturowe, spo-
teczne i religijne. Stolica Piotrowa, ze wzgledu na swoja pozycj¢ publiczna,
w szczegolnym stopniu poddawana jest krytyce. Pozycja Papieza wskazuje,
ze podejmowat on decyzje w warunkach w pewnym stopniu ksztattowanych
przez jego relacje ze sSrodowiskiem. Kazdy osrodek decyzyjny, czy to indywi-
dualny, czy zbiorowy (jak na przyktad panstwo), ,,dziala w srodowisku, przez
ktére nalezy rozumie¢ system powiazanych ze soba czynnikéw i warunkow
ksztaltujacych zachowania decydentow”’. Mechanizm ten obejmuje kilka ro-
dzajow adaptacji warunkujacej podejmowanie decyzji, ktora z zalozenia musi
by¢ traktowana jako zespdot powiazan przyczynowo-skutkowych®: adaptacje
reaktywna, adaptacj¢ proaktywna i adaptacje antycypacyjna. Adaptacja re-
aktywna polega na bezposredniej reakcji na bodzce. Adaptacja proaktywna
podejmowana jest ze wzgledu na motywacje, jaka powstaje dzigki dziala-
niu systemow aksjologicznych — w odniesieniu do omawianego zagadnienia
bedzie to lezaca u podstaw decyzji lidera jego i jego srodowiska hierarchia
warto$ci. Adaptacja antycypacyjna polega na dostosowaniu si¢ do sytuacji lub
bodzcow, ktore sa przewidywane, ale nie sa jeszcze rzeczywistoscia’.

Badacze tematu wskazuja, ze mozliwe jest wykorzystanie jako narzgdzia
kryterium najwazniejszego czynnika ksztattujacego podejmowanie decyzji po-
litycznych!®. Wymienia si¢ siedem typow analizy decyzyjnej: psychologiczna,
mikrospoleczna, organizacyjna, matematyczna, cybernetyczna, kryzysowa,
makrospoteczna. W skrécie mozna powiedzieé, ze typ psychologiczny obej-
muje analize sytuacji, ktora staje si¢ bodzcem dla osoby o konkretnych dys-
pozycjach psychicznych. Typ mikrospoteczny obejmuje interakcje kilkunastu

® Por. Z.J.Pietras, Decydowanie polityczne, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warsza-
wa 2012, s. 35-47.

7 Tamze, s. 16.

8 Por. tamze, s. 51.

° Por. tamze, s. 16n.

" Por.E.Cziomer,ZJ. Pietras, Teoria i praktyka decydowania w polityce zagranicznej
Stanow Zjednoczonych i Republiki Federalnej Niemiec, Wydawnictwo UJ, Krakow 1986, s. 23-43;
G.Rydlewski, Decydowanie polityczne. Droga do sukcesow i porazek w teorii i praktyce, Dom
Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2025, s. 25-32.
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0s6b wchodzacych w sktad o$rodka decyzyjnego. Typ organizacyjny zaktada,
ze decyzje wynikaja ze sposobu, w jaki funkcjonuja struktury zarzadzania orga-
nizacja. Typ matematyczny koncentruje si¢ na istnieniu wspdlnych wszystkim
ludziom, obiektywnych regut racjonalnego myslenia, ktorego wynik mozna
— jak w teorii gier — z prawdopodobienstwem przewidzie¢. Typ cybernetyczny
opiera sig¢ na analizie dostgpnych informacji i skutkéw decyzji przy wyborze
warto$ci najwazniejszej w danej sytuacji, na analizie, ktorej efektem bedzie
dostosowanie decyzji do najlepszej wybranej opcji. Typ kryzysowy ksztal-
towany jest gldwnie przez sama charakterystyke kryzysu, jaki ma miejsce,
1 tego, czego kryzys ten dotyczy; powoduje on zmiany w postrzeganiu rze-
czywisto$ci przez decydentoéw oraz zmiany stylu podejmowania decyzji. Typ
makrospoteczny dotyczy rekonstrukcji interesoéw, ktérymi kieruja si¢ decyden-
ci—charakter decyzji bedzie w tym przypadku zalezal od rozpoznania ludzkich
potrzeb i dazen''. Nalezy przyjac, ze w roéznych sytuacjach takze Jan Pawet I1
kierowal si¢ — bardziej lub mniej $wiadomie — kryterium najwazniejszego
czynnika ksztaltujacego podejmowanie decyzji politycznych. Kryterium to
pozwala bowiem zrozumie¢ podejmowane decyzje i — w zaleznosci od potrzeb
—umozliwia oceng moralng lub oceng poziomu sprawczosci w rozwijaniu do-
bra wspolnego oraz pozwala okresli¢ zakres odpowiedzialnosci decydenta.

ANALIZA ROLI PRZYWODCZE]

Z punktu widzenia politologii rola przywodcza, rozumiana jako umiejgt-
no$¢ wywierania wptywu na ludzi, pozyskiwania ich na rzecz okreslonych
idei, sprowadza si¢ do przeksztalcenia istniejacej i niepozadanej sytuacji w sy-
tuacjg nowa i pozadana'>. W obszarze przywddztwa nie zawsze jednak mamy
do czynienia z sytuacja niechciana i niepozadana, ktora lider zmienia. Czasa-
mi przeciez to czynniki generowane przez interakcje spoteczne tworza nowe
sytuacje, do ktorych nalezy si¢ ustosunkowac'?, a wigc takze podja¢ decyzje.
Istot¢ przywodztwa dobrze definiuje Jerzy Hubert, ktory zauwazyt, ze osoba
decydujaca ma zdolnos¢ wywotywania ,,dodatniego sprzgzenia synergetycz-
nego”', co oznacza, ze lider nie tylko dziata, ale wytwarza nowy uktad poten-
cjalnych do realizacji dziatan'® (zdolnos¢ ta stanowi zreszta jeden z elementow

"' Por. Pietras,dz. cyt.s. 26-33.

12 Por. tamze, s. 51.

13 Por. tamze.

4 J.Hub ert, Elementy synergetyki spolecznej, w: Zagadnienia socjologii polityki, t. 1, Kla-
syczne i nowe obszary badawcze. Pogranicza dyscyplin i dziedzin. Kwestie teorii i praktyki, red.
L.W. Zacher, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 1996, s. 192.

15 Por. tamze, s. 192-195.
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oceny sprawczosci przywodcey). Tego rodzaju mechanizm powoduje wzrost
zdolnos$ci decyzyjnych osoby, a takze mozliwosci wykonawczych zarowno
jej, jak ijej otoczenia. W ten sposob wytlumaczy¢ mozna fenomen niektérych
inicjatyw religijnych Jana Pawta II, takich jak Swiatowe Dni Mlodziezy czy
Dzien Modlitwy o Poko;j.

Poziom zmian dokonywanych przez lidera moze by¢ wyjasniany za pomo-
ca pojecia homeostazy'¢, rozumianej jako zdolno$¢ przywracania rownowagi,
stale traconej na skutek zmian dokonujacych si¢ wokot decydenta i w nim
samym. W biologii ,,homeostaza” definiowana jest jako zdolno$¢ organizmu
do samoregulacji i utrzymywania stabilnych warunkéw wewngtrznych — w od-
niesieniu do warunkow polityczno-spolecznych stowo to ma zatem podobne
znaczenie. Wyroznia si¢ trzy sposoby przywracania rownowagi, okreslane
jako adaptacja retroaktywna, reaktywna i adaptacja antycypacyjna'’. Adaptacja
retroaktywna oznacza kierowanie si¢ przekonaniem, ze nalezy koncentrowaé
si¢ na przesztosci, na bodzcach, sytuacjach, ktorych skutki juz dotykaja zy-
cie spoteczne. W tym wypadku dziatania prowadza do utraty rbwnowagi ze
srodowiskiem, poniewaz w sytuacji, gdy reakcja koncentruje si¢ na bodzcu
z przesztosci, stabilno$¢ nie zostanie nigdy osiagnicta. Adaptacja reaktyw-
na natomiast polega na odnoszeniu si¢ tylko do aktualnych skutkéw decyzji.
Nastepuje po zdarzeniu, stad decydowanie jest ptytkie i zwiazane z planowa-
niem przysztosci w oparciu o nowa sytuacj¢. Najbardziej odpowiednia reak-
cja wydaje si¢ adaptacja antycypacyjna. Polega ona na uprzedzaniu faktow
1 dostosowaniu decyzji do skutkdéw aktualnych 1 przysztych. Wtasnie w takim
modelu podejmowat dziatania Jan Pawet I1. Jego planowanie polegato na przy-
gotowaniu si¢ na zmiany poprzez przewidywanie oraz przygotowanie zasobow
i strategii zanim wydarzenie nastapi'®. Oczywiscie podejmowatl on réwniez
decyzje stanowiace reakcjg na sytuacje, ktore si¢ wydarzaly. Jednakze podjeta
z pewnej perspektywy analiza jego dtugofalowe;j strategii okazuje si¢ bardzo
ciekawa. Sens modelu antycypacyjnego moze zostaé lepiej zrozumiany przez
poroéwnanie do Johna W. Berry’ego teorii akulturacji'® i jego ujecia integracji.
Akulturacjg charakteryzuje wysoki stopien zaangazowania w nowa kulture,
jej warto$ci i wzorce zachowan, przy swiadomym zachowaniu witasnych.
Na tym samym zalozeniu opiera si¢ adaptacja antycypacyjna, czyli model,
w ktorym przewidywanie skutkow 1 ich wyprzedzanie stanowi konieczny wa-

1 Por.Pietras, dz. cyt., s. 54.

17 Por. tamze, s. 59.

8 Por. K. Wicinska, Istota zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie zasobami ludz-
kimi (istota, uwarunkowania, komponenty, specyfika), red. I. Zuchowski, Ostroteckie Towarzystwo
Naukowe, Ostroteka 2021, s. 20n.

19 Zob. JW. B e r vy, Context of acculturation, w: The Cambridge Handbook of Acculturation
Psychology, red. D.L. Sam, J.W. Berry, Cambridge University Press, Cambridge 2006, s. 27-42.
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runek skutecznosci decyzji®. Oczywiscie dla oceniajacych lidera analiza jego
skutecznosci jest mozliwa tylko w perspektywie dtugofalowej. Jan Pawet 11
byt liderem $wiadomym wiasnej podmiotowos$ci, znat swoje mocne strony
1 korzystal z nich, integrujac cele z mozliwo$ciami, a jednoczesnie adaptujac
je do sytuacji — nie zmieniat przy tym jednak swojej misji i wlasnej wizji!.

MISJA I WIZJA

Dalekowzroczna wizja, ktora nakreslit Jan Pawet 11, miata na celu genero-
wanie zadan, ktorych realizacja bgdzie zapobiegata przysztym zdarzeniom. Na
uzytek prowadzonej tu analizy wizj¢ Papieza, czyli jego wyobrazenie przyszto-
$ci, tego, czym ma sig ona charakteryzowac, mozna uja¢ w stowach: wprowa-
dzi¢ Kosciot w trzecie tysiaclecie. Natomiast misjg, czyli jego najwazniejsze
zadanie, proponuj¢ okresli¢ za pomoca zdan wypowiedzianych podczas inau-
guracji pontyfikatu: ,,Nie Igkajcie sig! Otworzcie drzwi Chrystusowi! 2.

Tak sformutowana konfiguracja misji i wizji pozwala spojrze¢ na pon-
tyfikat Jana Pawta II ponad punktowa ocena wybidrczo wybranych watkow.
W tym konteks$cie traca moc zarzuty dotyczace brakow w reformie Kurii
Rzymskiej czy nietrafnych, niefortunnych nominacji biskupich. Natomiast
sens 1 znaczenie jego drogi zyciowej mozna lepiej zrozumie¢, jezeli odczyta
si¢ ja na przyktad przez pryzmat stwierdzenia Johna C. Maxwell’a, wedtug
ktoérego przywodca staje si¢ ktos$, kto wie, dokad zmierza, i1 potrafi sprawic,
aby inni ludzie chcieli tam z nim i$¢%.

Kierunkiem, ktory wskazywat Papiez, byto podazanie droga Chrystusa
1 odkrywanie w tacznosci z Kosciotem katolickim prawdziwego oblicza Zba-
wiciela, prawdy o Nim wolnej od falszywych wyobrazen. Biografia Karola

2 Por.Pietras,dz. cyt., s. 60.

2l Nasuwa si¢ tu obrazowy przyktad zaprezentowany przez Jima Collinsa: ,,Przywodcy przed-
sigbiorstw, ktore z dobrych staty si¢ wielkie, rozpoczynali transformacj¢ od zabrania do autobusu
odpowiednich ludzi (a pozostawienia nieodpowiednich), a dopiero pdzniej zastanawiali sig, w jakim
kierunku ruszy¢” (J. Collins, Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwatego rozwoju i zwyciestwa
firm, ttum. M. Wasiel, MT Biznes, Warszawa 2018, s. 84).

2 Jan Pawetll, Tylko z Chrystusem mozna zbudowaé nowy dom dla Europy (Homilia
podczas Mszy $w. z okazji 1000-lecia $mierci §w. Wojciecha, 3 VI 1997, Gniezno), ,,L’Osservatore
Romano” wyd. pol. 18(1997) nr 7(194), s. 28. Po raz pierwszy podobne stowa wypowiedziane zostaty
podczas inauguracji pontyfikatu: ,,Nie Igkajcie si¢! Otworzcie, a nawet, otworzcie na osciez drzwi
Chrystusowi! Jego zbawczej wladzy otworzcie granice panstw, ustrojow ekonomicznych i poli-
tycznych, szerokich dziedzin kultury, cywilizacji, rozwoju. Nie Igkajcie si¢! Chrystus wie, «co jest
w cztowiekuy. Tylko On to wie!” (t e n z e, Otworzcie na osciez drzwi Chrystusowi (Przemowienie
na rozpoczgcie pontyfikatu, Watykan, 22 X 1978), w: Nauczanie papieskie, t. 1 (1978), red. E. Weron,
A. Jaroch, Pallottinum, Poznan—Warszawa 1987, s. 15).

2 Por. J.C. M axwell, Bqd? liderem! 2.0, thum. A. Doroba, MT Biznes, Warszawa 2019, s. 16.
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Wojtyly wskazuje, ze juz przed przyjgciem sakramentu kaplanstwa postrzegat
cztowieka realistycznie, a zarazem cato$ciowo. Byt swiadomy, ze cztowiek
wskutek grzechu doswiadcza stabosci, zla 1 wewngtrznego rozdarcia, ale
jednoczesnie nosi w sobie pragnienie dobra, tgsknote za prawda, picknem,
sprawiedliwoscia i mitoscia, ze potrafi przekracza¢ wlasne ograniczenia — rezy-
gnujac z osobistych ambicji, poswigcajac wilasny czas, a niekiedy nawet zycie
dla drugiego. Dar z zycia jest czyms$ wyjatkowo ludzkim: wbrew instynktowi
samozachowawczemu cztowiek potrafi ofiarowac siebie w imi¢ wartosci, ktore
uzna za najwyzsze. Troska o tak pojgte cztowieczenstwo stata si¢ jednym z za-
dan, ktore podejmowat Wojtyta. Traktowanie kazdego cztowieka z szacunkiem
1 milo$cia tylko — lub az — dlatego, Ze jest on stworzony na obraz i podobien-
stwo Boga, stato si¢ wyraznym rysem jego nauczania, zapoczatkowanym juz
w pracach nad Konstytucja duszpasterska o Kosciele w §wiecie wspolczesnym
podczas Soboru Watykanskiego I1. Przypominat, ze kazdego cztowieka nalezy
traktowac¢ jako cel sam w sobie, nigdy za$ jako $rodek do osiagnigcia celu.
Ujecie cztowieka w perspektywie imago Dei ujawnia fundament jego godnosci
oraz powotania do mitosci i budowania wspdlnoty.

PRZYWODCA RELIGIINY

Koscioly i zwiazki wyznaniowe w konteks$cie zarzadzania mozna analizo-
wac — poza komponentem duchowym, ktory je scala — w tych samych ramach
porzadkujacych, w jakich analizuje si¢ wszystkie inne organizacje. Oznacza
to, ze przywddca religijny, podobnie jak inni liderzy, petni wazna rolg wigzio-
tworcza: spaja wspolnote, na czele ktorej stoi, integrujac jej cztonkéw. Ponadto
zajmuje si¢ interpretacja doktryny, okresla formy kultu, wytania przedstawi-
cieli odpowiedzialnych za nauczanie*. Oddziatywanie przywodcow religij-
nych dotyczy takze — w réznym zakresie — spraw spoteczno-politycznych,
gospodarczych i kulturowych, nie da si¢ bowiem odseparowa¢ duchowego
zaangazowania cztonkow Kosciota od ich codziennych rdl spotecznych. Cha-
rakter wptywu spotecznego papiezy jest wyjatkowy, poniewaz, po pierwsze,
katolicy rozprzestrzenieni sa po calym $wiecie, a po drugie, wszyscy oni uzna-
ja zwierzchnictwo glowy Ko$ciota®. Autorytet Jana Pawta II, poczatkowo
narzucony z racji pozycji (tak zwany autorytet instytucjonalny)?, rozwijat si¢

2 Por. A. Dy lus, Przywédca religijny jako autorytet, w: Etyka przywédztwa. Ujecie interdy-
scyplinarne, red. 1. Kuraszko, Difin, Warszawa 2014, s. 93.

2 Por. J. We grzecki, Wplyw, autorytet, dominacja. Teorie wladzy i ich struktura, Wydaw-
nictwo UKSW, Warszawa 2011, s. 812n.

% Zob.B. S zlachta, hasto ,,Autorytet”, w: Sfownik spoleczny, red. B. Szlachta, P. Mazur-
kiewicz, J. Balicki, Wydawnictwo WAM, Krakow 2004, s. 27-33.
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w oparciu o jego zachowanie i decyzje, ktore stawaty si¢ widoczne dla innych.
W przypadku przywodcow religijnych dochodzi jeszcze jeden aspekt — prze-
konanie, ze ich wybor jest konsekwencja boskiej interwencji, powotania, ktore
pozwala mie¢ autorytet jakby niezaleznie od osoby. To wazne, poniewaz z tej
perspektywy nawet przywodca popetniajacy bledy, niedoskonaty moralnie, nie
traci swojej nadrzednej pozycji. Jednakze idea etycznego przywodcy wydaje
si¢ uniwersalna, niezalezna od roznic religijnych i kulturowych. Analiza pon-
tyfikatu Jana Pawla II wskazuje, ze autentyczno$¢, wiarygodno$¢ i spojnosé
nauczania z zyciem byly jego najsilniejszymi cechami jako przywddcy. Nawet
osoby niewierzace, niepodzielajace przekonan katolikow, dostrzegaty w zyciu
Papieza konsekwencj¢ podniesiona do rangi heroizmu, kiedy chory, ostabiony
fizyczne (podczas jego ostatniej podrdzy apostolskiej, ostatniej Drogi Krzyzo-
wej, gdy z okna papieskiego w Watykanie przekazywat ostatnie btogostawien-
stwo) wciaz staral si¢ glosi¢ Chrystusa. Walczyt o mozliwos¢ realizowania
swojej misji. Dzigki wierno$ci gloszonym zasadom przekonywat i wywierat
wplyw na innych. Nieztomno$¢ 1 ofiarno$¢ budowaty jego autorytet moral-
ny. Tym samym na wzor Jezusa Chrystusa realizowat swoja postuge — jako
stuzbe?’. Czynit to zgodnie zreszta z historyczna definicja prymatu papieza,
w ktorej nie chodzi o panowanie nad innymi, ale o stuzbg dla innych: ,,Syn
Cztowieczy nie przyszedt, zeby mu stuzono, lecz zeby stuzy¢ i da¢ swoje zycie”
(Mk 10,45). W tym kontek$cie bardziej zrozumiate zdaje si¢ by¢ wybrane
przez niego zawotanie ,,Totus Tuus”. Nie byt to jedynie stowny akt oddania
si¢ Matce Bozej —jego autentycznos¢ przenikata cate zycie Jana Pawta II. Od-
danie si¢ calym soba oznaczato pelne zaangazowanie w zycie zgodne z warto-
Sciami chrzescijanskimi, bez kompromiséw moralnych, postawe integralnosci
1 wiernos$ci zasadom, a zarazem znak catkowitego zawierzenia Bogu przez
Maryje. Z tego tez powodu klasyfikuje si¢ niekiedy przywodztwo Papieza jako
stuzebne?®. Model servant leadership opracowany w roku 1970 przez Roberta
Greenleafa® zasadniczo roznit si¢ od rozpowszechnionego woéwczas modelu
zachowan i sposobu myslenia przywodcow, poniewaz opierat je na wspar-
ciu dla zespotu, empatii i autentycznej trosce o rozwoj innych. Wspotczesnie
wspieranie rozwoju ludzi traktowane jest jako jedno z najwazniejszych zadan
lidera®. Wiaze sig to takze z przywodztwem moralnym, ktore charakteryzuje

2" Por. Dylus,dz. cyt., s. 93-95.

2 Por. B. Bo m b ata, Fenomenologia przywédztwa. By¢ kims, czynié cos, ,,Prakseolo-
gia” 2011, nr 151, s. 22-27.

» Zob. RK. Greenleaf, Servant Leadership: A Journey into the Nature of Legitimate
Power and Greatness, Paulist Press, Mahwah 2012.

% Por. Maxwell,dz cyt.,s. 28.
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si¢ jako oparte na zaangazowaniu w sprawy ludzi®'. Okres$lenie Jana Pawta I1
mianem przywodcy stuzebnego byloby jednak uproszczeniem — stuzba czto-
wiekowi stanowita bowiem jeden ze sposobow realizacji jego wizji.

AUTENTYCZNOSC

Autentyczno$¢ przywodcy zwiazana jest z jego integralna postawa??. Jezeli
przywddca ma wiedzg o sobie 1 zachowuje si¢ wiarygodnie oraz tego same-
go oczekuje od swoich zwolennikow, to moze zosta¢ uznany za przywodce
etycznego®. Spojnosé wartosci uznawanych przez lidera ze sposobem ich
prezentacji okreslana jest za pomoca poziomow integralnosci lidera**. Chodzi
zatem o ustalenie, czy w swoich dziataniach pozostaje on w pelni soba. W li-
teraturze przedmiotu wyrdznia sig trzy poziomy integralnosci lidera. Pierwszy
oznacza spojnos¢ warto$ci i zachowania — poziom ten prezentuje lider, ktory
zyje 1 dziata zgodnie z przekonaniami. Poziom drugi dotyczy liderow, ktorzy
dzialaja zgodnie z obowiazujaca moralnoscia, czyli przyjmuja taka hierarchi¢
wartosci, jakiej oczekuje od nich grupa — wiarygodnos¢ lidera sprowadza si¢
wowczas do wiernos$ci zasadom, ktore ciesza si¢ spoteczna akceptacja grupy,
lub wartosciom przez niego wybranym™®. Trzeci poziom oznacza wierno$¢
zasadom, ktore sa niezalezne od uznania grupy — przekonania jednostki sa
zgodne z obiektywnymi, niezaleznym od aktualnego stanu §wiadomos$ci mo-
ralnej warto$ciami, i te wartosci moralne realizowane sa w dzialaniu. Przy-
wodca na tym poziomie jest osoba, ktora nie tyle tworzy kompas moralny, ile
go odzwierciedla; pozostaje jednak uwaznym obserwatorem dokonujacych sig
zmian w zakresie moralnosci i czyni wysitki, aby procesom tym przeciwdzia-
ta¢. Jan Pawet II stanowi przyktad integralnosci poziomu trzeciego.

31 Por. JR.Schermerhorn Jr., Zarzqdzanie. Kluczowe koncepcje, ttum. A. Ehrlich, PWE,
Warszawa 2008, s. 254.

32 Por. I. Kuraszko, Etyka przywddztwa. Dlaczego, jak i gdzie idziemy?, w: Etyka przywédz-
twa: Ujecie interdyscyplinarne, s. 19-21.

¥ Zob. FO.Walumbwa,BJ.Avolio,WL.Gardner, TS. Wernising,
S.J. Peterson, Authentic Leadership: Development and Validation of Theory Based Measure,
,Journal of Management” 34(2008) nr 1, s. 89-126; por. J.B. Ciull a, The Ethics of Leadership,
Wadsworth Publishing, Belmont 2002, s. 27-29.

3 Zob. I.B. Ciulla, Remembering and Forgetting: Leadership in a Transitional World, w:
Transition Redesigned: A Practical Philosophy Perspective, red. W.W. Gasparski, B. Rok, Routledge,
London 2013, s. 39-50.

% Por. t a z, Leadership Ethics: Mapping the Territory, ,,Business Ethics Quarterly” 5(1995)
nr 1, s. 7-10.



108 Dominika ZUKOWSKA-GARDZINSKA

Joanne Ciulli zaproponowata model oceny dziatania etycznego przywodcy
na podstawie analizy odpowiedzi na trzy pytania*®: Czy dziatal w stusznej
sprawie? Czy dziatat stusznym sposobem? Czy dziatat ze stuszna motywacja?
W formule tej zawiera si¢ potrzeba okreslenia, jaka intencj¢ miat przywodca,
jakimi metodami si¢ postugiwal, jak traktowal swoich zwolennikdw, jakie skut-
ki przyniosty jego dziatania. W przypadku Jana Pawta II, ponad dwadziescia
lat po jego $mierci, istotne jest, jak si¢ o nim mowito i méwi obecnie. Papiez
dialogu, pokoju, nadziei, rodziny — to tylko niektére okreslenia wskazujace
obszar jego szczegblnych dokonan. Tuz po $mierci Jana Pawta Il Zegnajace go
thumy skandowaly: ,,Santo subito!”, wyrazajac tym samym szacunek i podziw
dla sposobu, w jaki zyl. Dzisiaj z kolei pojawiaja si¢ w rdéznych czgsciach
$wiata glosy nazywajace go ,,wielkim”. W historii papiestwa tytut ten uzyskato
tylko trzech nastgpcow $w. Piotra: $w. Leon I — obrofica wiary przed herezjami,
$w. Grzegorz | — propagator kultury chrzescijanskiej, i $w. Mikotaj I — tworca
potegi papiestwa. Kazdy z nich zapamigtany zostat ze wzgledu na wyjatkowy
wptyw, jaki wywarl na Kosciot i §wiat. Na wpltyw ten wskazuje si¢ rowniez
w ocenie pontyfikatu Jana Pawla II, przywotujac jego zastugi dla obalenia
komunizmu w Europie, skuteczne wysitki dyplomatyczne na rzecz zazegnania
konfliktow migdzynarodowych, pierwsze odwazne decyzje dotyczace eku-
menizmu i dialogu migdzyreligijnego czy wprowadzenie na skale globalna
kultu Bozego mitosierdzia. George Weigel, biograf Papieza, niejednokrotnie
twierdzil, ze szczegdtowa analiza pozwala wskaza¢ az dziesi¢¢ kluczowych
obszarow, ktore zdynamizowaty pontyfikat, i zapowiadat, ze w zwiazku z tym
przyznanie Janowi Pawtowi II tytutu ,,Wielki” jest tylko kwestia czasu. Posrod
obszaréw tych wymienia: dostrzezenie kryzysu idei osoby i przeciwdziatanie
mu, wskazanie na wzmacniajaca rolg spolecznej nauki Kosciota dla gospo-
darki i ekonomii, zapobieganie relatywizmowi moralnemu i filozoficznemu,
szczegoOlnie w odniesieniu do prawdy, wskazywanie na wspotzaleznos¢ wiary
i rozumu, a takze zmiang biegu historii i odnowg katolicyzmu?®’.

FUNDAMENT TEOLOGICZNY

W analizach przywddczej roli Jana Pawta II nie sposob pomina¢ dziedziny
teologii oraz obszaru wiary, ktéra stanowita fundament wiarygodno$ci, moral-
nosci i integralnosci Papieza. Osoba ludzka w perspektywie chrzescijanskiej to

% Zob. ta z, The Ethics of Leadership, Wadsworth Publishing, Belmont 2003.

3 Zob. G. W eigel, Jan Pawel Il i odnowa katolicyzmu (Wystapienie podczas konferencji
»Papiez §wiatu. 45-lecie pontyfikatu Jana Pawta 117, 2003 r.), Mt 5,4 / Muzeum Jana Pawta 11 i Pry-
masa Wyszynskiego, https://mt514.pl/aktualnosci/jan-pawel-ii-i-odnowa-katolicyzmu/.
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podmiot pozostajacy w relacji z Bogiem i w relacji ze §wiatem stworzonym,
w szczegblnosci z innymi ludzmi. Czlowiek jest chciany przez Boga, mitos¢
wigce, ktorag moze obdarowywac, powinna kierowac¢ jego wyborami. Teologia
moralna przypomina, ze natura ludzka zostala skazona przez grzech, a w kon-
sekwencji poznanie oraz wspotpraca rozumu i woli cztowieka ulegly zaburze-
niu. Jego wybory moralne wspiera jednak sumienie, ktére jest wewnetrznym
glosem Boga w cztowieku. Nauka moralna na temat sumienia gtosi, ze jesli
cztowiek pozostaje wierny swojemu sumieniu, kieruje si¢ swoim poczuciem
prawdy, to moze mie¢ pewnos$¢ dobrej decyzji nawet wtedy, gdy wszyscy inni
Ja krytykuja.

W procesach decyzyjnych, ktore prowadzity do wyborow podejmowanych
przez Wojtyle, oprocz czynnikow spotecznych i etycznych braty udziat takze
1 czynniki teologiczne, zwiazane z jego wizja Swiata 1 przekonaniami religij-
nymi. Przyszty Papiez studiowat rézne filozoficzne i teologiczne odpowiedzi
na pytanie o istotg i sens cztowieczenstwa. Poszukiwania doprowadzily go
do — rozpoznanej za pomoca wiary i rozumu — pewnosci, ze osoba ludzka jest
niezwykta i niepowtarzalna. W centrum jego refleksji pozostawat personalizm
chrzescijanski, wskazujacy na podmiotowos¢ i relacyjnos¢ osoby, ktora sens
swojego istnienia upatruje w byciu darem. Ma to — w moim odczuciu — istotne
znaczenie dla zrozumienia charakteru przywodztwa Jana Pawta II.

Swoja interpretacj¢ zaleznos$ci migdzy osoba a spoteczenstwem Wojtyta
przedstawit w ksiazce Osoba i czyn, ktora jest jedna z kluczowych pozycji na
ten temat. Na podstawie zawartych w niej rozwazan mozna wnioskowac o jego
zrozumieniu procesu decyzyjnego i umiejetnosci podejmowania wyzwan.
Wskazywat na potrzebg dojrzalosci — nie tylko chrzescijanskiej, ale po prostu
ludzkiej. Zrozumienie ludzkich decyzji osiagnat dzigki postawie samowycho-
wania i samoposiadania, co z kolei ma istotne znaczenie w procesie rozwoju
lidera. Do natury osoby — diagnozowat — nalezy ujawnianie si¢ poprzez czyn,
ktéry wyraza pierwotna oryginalno$¢ istoty ludzkiej i niesprowadzalno$¢ jej
do $wiata i do przyrody*. Stad w definiowaniu cztowieka nalezy uwzglednié
to, co jest w nim nieredukowalne®. Nieredukowalno$¢ osoby ludzkiej oznacza,
ze cztowieka nie mozna sprowadzi¢ tylko do biologicznego funkcjonowania
1 odmiennosci jego natury, ktora odrdznia go od stworzen otaczajacego Swiata.
Aby opisac osobg, to, kim jest, nie wystarczy wskaza¢ na r6znicg¢ gatunkowa
definiujaca cztowieka w doniesieniu do $wiata przyrody*. Dlatego dominu-
jace znaczenie w opisie cztowieka zyskuje kategoria transcendencji. Tym, co

3 Por. K. Wojtyta, Podmiotowosé i, to, co nieredukowalne w cztowieku”, w: tenze, ,,Osoba
i czyn” oraz inne studia antropologiczne, s. 437.

¥ Zob. tamze, s. 433-443.

40 Por. tamze, s. 440.
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odrdznia osobg od reszty Swiata stworzonego, jest zdolno$¢ wykraczania poza
siebie*!. Czlowiek nie tylko jest bytem, ale ma wptyw na ksztaltowanie samego
siebie przez decyzje moralne, moze $wiadomie ksztaltowac swoje istnienie*.
Nie jest zdeterminowany przez czynniki zewngtrzne 1 moze kierowa¢ swoim
dziataniem® oraz przekraczac siebie w poznaniu. Bycie osoba przekracza*
w jakis sposob granice samodzielnego, indywidualnego istnienia podmiotu ku
przedmiotowi, ktory jest wobec niego zewngtrzny. Czlowiek jako podmiot po-
znania moze zajmowac si¢ soba i catym $wiatem stworzonym jako przedmio-
tami, czyli rzeczami poznawczo zewngtrznymi wobec niego. Moze jak gdyby
stanac¢ ,,0bok™ i siebie oceni¢, opisa¢ oraz zdecydowac o zmianie swojego
sposobu myslenia czy zachowania. Moze takze si¢ zachwyca¢ 1 zdumiewac.
Moze wreszcie zdecydowac, aby stac si¢ darem dla drugiej osoby*, a w sy-
tuacjach ekstremalnych podja¢ decyzj¢ o oddaniu wlasnego zycia za innych.
Posiada wigc zdolnos¢ przekraczania wlasnych ograniczen biologicznych,
materialnych 1 instynktownych. Cecha transcendowania lezy takze u podstaw
normy personalistycznej, w mysl ktorej ,,osoba jest takim dobrem, ze wiasciwe
i pelnowarto$ciowe odniesienie do niej stanowi tylko mitos¢”*. To wlasnie
nieredukowalnos¢ osoby i jej transcendencja stanowity argumentem Karola
Wojtyly za rozwijaniem przywoédczej wizji*’. Do§wiadczenie czlowieczen-

“ Por.tenze, Osoba i czyn, s. 164.

2 Wspotczesni badacze odkrywaja znaczenie inteligencji duchowej, wiazac ja ze $wiadoma
praca nad rozwojem osoby i przekraczaniem samej siebie. ,,[Inteligencja duchowa] pozwala nam
dostrzegac¢ wtasne dziatanie i zycie w szerszym, bogatszym konteks$cie oraz oceniaé¢ znaczenie
podjetego kierunku dziatania, drogi zyciowej. Jej rozwdj dokonuje si¢ w zakresie intelektualnym,
wolitywnym, emocjonalnym i kulturowym, stanowiac wewnetrzne przezywanie oraz wybor $ciezki
zycia” (S.C. Michatowski, Inteligencja duchowa i jej rozwdj. Myslenie jednoczqce a medy-
tacja psychagogiczna, ,,Prace naukowe Akademii im. Jana Dlugosza w Czgstochowie. Pedagogi-
ka” 23(2014), s. 50. Ciekawe sa opracowania definiujace duchowy komponent osoby w kontekscie
rozwoju. ,,Duchowo$¢ to zatem rodzaj superinteligencji. To zdolno$¢ cztowieka do postawienia
sobie pytania o to, skad pochodzi, kim jest i dokad czy do kogo zmierza. W konsekwencji ducho-
wos¢ — 1 tylko duchowo$é — moze staé sig centralnym systemem zarzadzania wlasnym zyciem”
M. Dziewiecki, Osoba i wychowanie. Pedagogika personalistyczna w praktyce, Rubikon,
Krakéw 2003, s. 108).

# Ujawnia sig tu takze cecha samostanowienia, wynikajaca z wolnosci i zdolno$ci §wiadomego
kierowania soba (por. W o jtyta, Osobaiczyn,s. 152).

4 Por. tamze, s. 164.

# Zob.Jan Paw elll, Medytacja na temat bezinteresownego daru, Opoka, https://opoka.org.
pl/biblioteka/W/WP/jan_pawel ii/inne/medytacja 08021994.

% K. Wojtyta, Milosé¢ i odpowiedzialnosé, Wydawnictwo Towarzystwa Naukowego KUL,
Lublin 1982, s. 42.

47 W swoich encyklikach Jan Pawet I wielokrotnie podejmuje kwestie transcendencji, wiazac
ja z godnoscia osoby i wezwaniem jej do uczestnictwa w zyciu Boga i czynienia sobie ziemi pod-
dana.
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stwa i jego przezywanie okreslit on jako wyznaczniki podmiotowoS$ci osoby*®.
,,Czlowiek jest przedmiotem dla siebie samego jako dla podmiotu™ — oznacza
to, ze on nie tylko dziala, ale przezywa swoje dzialanie, moze je analizowac,
ustosunkowac si¢ do niego, wyciagna¢ wnioski, zdecydowac, ze bedzie je
kontynuowat lub zmieni sposob swojego dziatania — moze wyjs¢ poza to, co
czyni, transcendowac samego siebie. Przezywac swoje dziatanie — znaczyloby
takze: uczyni¢ je whasnym, swoim. Swiadomosé bycia podmiotem powiazana
jest z przezywaniem siebie jako tego, ktory dziata®™, i tego, ktory za siebie
odpowiada. W konfiguracji tej jest takze miejsce na tego, ktory odpowiada za
innych i wywiera na nich wptyw, aby zechcieli zobaczy¢ niezwyklo$¢ wlasnej
natury, wtasng podmiotowos¢.

OSOBA JAKO PODMIOT

Podmiotowos¢ jest czym$ wigcej niz tylko sprawczoscia. Cztowiek prze-
zywa siebie jako podmiot wowczas, gdy si¢ w nim cos dzieje. Gdy cztowiek
dziata, wowczas przezywa siebie jako sprawce’'. Wszelkie ludzkie poznanie
odbywa si¢ na zasadzie aktywnej relacji z Bogiem, $wiatem, samym soba.
Doswiadczenie pozwala osobie zrozumie¢ siebie jako podmiot dziatajacy i re-
lacyjny**. Ma to istotny wptyw na procesy decyzyjne oraz na odwagg i pokore
myslenia i dziatania.

Podmiotowos¢ jest $cisle zwigzana z godno$cia osoby, pozostaje wigc
niezalezna od czynow. Pozwala osobie by¢ kims, a nie czyms$. Wyraza sig
w zdolnosci do refleksji nad soba i samodzielnego dziatania w wolnosci™.
Wyrazem podmiotowosci jest sprawczo$¢, ktora ujawnia si¢ w dziataniu oso-
by 1 jej zdolno$ci do inicjowania zmian. Dzigki sprawczo$ci osoba realizuje
siebie, ujawniajac tym samym swoja podmiotowos¢. Kazdy proces podej-
mowania decyzji wiaze si¢ z poczuciem wiasnej podmiotowosci i bazuje na
wyobrazeniu, do jakiego stopnia mozna by¢ sprawczym. Filozoficzno-teolo-
giczne podstawy myslenia Karola Wojtyly o osobie z pewnos$cia zadecydowaly
o jego dwoch przywodczych cechach, wymienianych dzisiaj jako kluczowe dla

* Por. W o j tyta, Podmiotowosé i , to, co nieredukowalne w czlowieku”, s. 438n.

¥ Tenze, Osobaiczyn,s. 85.

%0 Podmiotowo$¢ jest jednak niezalezna od czyndéw. Wyraza si¢ w zdolno$ci do refleksji nad
soba i samodzielnego dzialania w wolnosci. To w dziataniu osoby, poprzez sprawczos$¢, ujawnia sig
podmiotowosc¢.

St Por. Wojtyta, Osobaiczyn,s. 129.

32 Por. tamze, s. 51-53.

3% Por. B. Sipinski, Réznica miedzy podmiotowosciq a sSwiadomosciq w refleksji persona-
listycznej Karola Wojtyly, w: Osoba — Wspolnota — Wartosci. Personalizm Karola Wojtyly — Jana
Pawla II, red. A. Lekka-Kowalik i in., Wydawnictwo KUL, Lublin 2021, s. 587.
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lidera — sa to mianowicie odwaga w podejmowaniu decyzji i pokora w ocenie
rzeczywistosci.

Powyzsze rozwazania interdyscyplinarne maja kluczowe znaczenie, ponie-
waz nie mozna dokona¢ analizy przywoddztwa Karola Wojtyly — Jana Pawta II
bez wlaczenia do refleksji wszystkich pozioméw sktadajacych si¢ na inte-
gralno$¢ jego osoby. Opisu przywodztwa Papieza warto — i nalezy — dokonad
w oparciu o literatur¢ z obszardw zarzadzania, politologii, komunikacji, ale
takze teologii, ktora jako nauka duzo wczesniej niz wszystkie inne dziedziny
wiedzy podejmowata namyst nad sensem istnienia cztowieka i nad mozliwy-
mi kierunkami jego rozwoju. A Jan Pawetl II jest niewatpliwie spadkobierca
1 wspottworea tej nauki. Nie ma watpliwosci, ze analizujac charakter przy-
wodztwa Papieza, nalezy bada¢ konteksty, relacje migdzy faktami z jego Zycia,
owczesna 1 aktualng sytuacja polityczna oraz kulturowa, a takze wypracowac
jezyk pozwalajacy adekwatnie opisywac rzeczywisto$¢ zarowno w aspekcie
teologicznym, jak i z punktu widzenia teorii zarzadzania czy politologii.
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Problemem badawczym artykutu jest ustalenie, jaki model przywddztwa
najlepiej opisuje Jana Pawta II. Cel badan stanowi udzielenie odpowiedzi na
pytanie, czy analiza procesu decyzyjnego Papieza pozwala odtworzy¢ jego
sposob dziatania w obliczu dylematéw i wybordéw, a nastgpnie wykorzystac
go jako narzedzie rozwojowe dla wspotczesnych liderow. Pod wzgledem
specyfiki przywodztwa posta¢ Jana Pawta 11 wpisuje si¢ w kilka znanych
i zdefiniowanych modeli: sluzebnego, charyzmatycznego, transformacyjne-
go, autentycznego i opartego na wartos$ciach. Dla lepszego zdiagnozowania
modelu przywddztwa Jana Pawta II autorka wprowadza pojecie integralnosci,
uwzgledniajace cata ztozonos¢ badanej jednostki. Poniewaz nie mozna dokonaé
analizy przywodztwa Karola Wojtyly — Jana Pawta II bez wlaczenia do refleksji
wszystkich pozioméw sktadajacych si¢ na integralno$¢ jego osoby, rozwazania
maja charakter interdyscyplinarny, prowadzone sa w oparciu o literaturg z ob-
szaroOw zarzadzania, politologii, komunikacji, ale takze teologii. Aby opisac
charakter przywodztwa Papieza, nalezy — zdaniem autorki — prowadzi¢ badania
w szerokim kontekscie, biorac pod uwagg relacje migdzy faktami z jego zycia,
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owczesng oraz aktualng sytuacja polityczna i kulturowa, a takze wypracowac
jezyk adekwatny do opisu rzeczywistosci zarowno w aspekcie teologicznym,
jak 1 z punktu widzenia zarzadzania czy politologii.

Stowa kluczowe: przywodztwo, decyzja, osoba, podmiotowosc, Jan Pawet 11

Kontakt: Katedra Personalizmu Chrzescijanskiego, Instytut Nauk Teologicz-
nych, Wydziat Teologiczny, Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego,
ul. Dewajtis 5, 01-815 Warszawa

E-mail: d.zukowska@uksw.edu.pl
https://bazawiedzy.uksw.edu.pl/info.seam?id=UKSW-38813 &affil=&lang=pl
ORCID 0000-0002-9335-7927

Dominika ZUKOWSKA-GARDZINSKA, Leadership and the Decision-Making Pro-
cess: An Interdisciplinary Introduction to the Pontificate of John Paul 11

DOI 10.12887/ethos.20077

The problem addressed in the article is which of the models of leadership best
describes John Paul II. The aim of the study is to answer the question whether
the analysis of the Pope’s decision-making process makes it possible to re-
construct his manner of responding to dilemmas and choices and to propose
it as a tool to support the development of contemporary leaders. In terms of
leadership style, John Paul II embodies several well-known and defined mod-
els: servant, charismatic, transformational, authentic, and values-based. For
the purpose of better diagnosing John Paul II'’s leadership model, the author
proposed the concept of integrity, but not as an indication of the unity between
the person and their environment, but taking into account the entire complexity
of the studied individual. The considerations must be interdisciplinary in nature,
based on scholarly literature in the fields of management, political studies,
and communication, but also theology, because it is impossible to analyse the
leadership of Karol Wojtyta—John Paul II without including all the levels of
integrity in the reflection. In the author’s opinion, to describe the nature of the
Pope’s leadership, it is necessary to examine, in a broad context, the relation-
ships between the facts of his life and the political and cultural situation at the
time and today, and to develop a language that describes reality in the aspect
of theology, as well as in that of management and political studies.
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