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Zastosowanie fenomenologii ,,moralnego wzlotu”
Maxa Schelera do analizy przywédztwa

1. Wprowadzenie

Fenomenologia (personalistyczna®) zmierza do zrozumienia fenomenu cztowieka,
a fenomenologia przywodztwa — do uchwycenia istoty pracy menedzera. Fenomenologia
przywoddztwa to takie ujecie, ktore sprawia, ze idea by¢ kims — czynic cos staje si¢ prze-
wodnig zasadg zarzadzania. Pozwala ona ponadto na stwierdzenie, iz ekonomizm wspo6t-
czesnej cywilizacji godzi w godnos¢ osoby ludzkiej. To wiasnie pod wplywem nazbyt
pozytywistycznego traktowania ekonomii doszto w sferze gospodarczej do negatywnego
zjawiska — depersonalizacji cztowieka. Depersonalizacja dokonata si¢ przede wszystkim
w wyniku nadmiernego eksponowania ,kapitatu” w ekonomii i niedoceniania innych
czynnikdw rozwoju. Takze dominujacy technokratyczny paradygmat przywodztwa
W biznesie ma w tym swoj udzial. Jego zmiana wymaga nowego spojrzenia zaré6wno na
teorie, jak i na praktyke zarzadzania®.

Praktyka zarzadzania winna mie¢ na uwadze rozwoj ludzkiej podmiotowosci, ktory
polega na formowaniu osoby, poprzez czyny wolne i odpowiedzialne — ,,wlasne”. Poszu-
kiwanie sensu i tozsamosci, odkrywanie tajemnicy ludzkiego zycia to realizacja wartosci
najwyzszej. Ten wlasnie aspekt cztowieczenstwa w swych analizach bytu ludzkiego pod-
kresla Roman Ingarden, dochodzac do koncepcji cztowieka samorealizujacego si¢ przez
warto$ci. Przy czym nie chodzi tu o dziatanie egocentryczne skoncentrowane na sobie
samym, lecz dazenie do realizacji idealu cztowieczenstwa, polegajace na konkretyzowa-

! Fenomenologia wniosta tworczy wklad do analizy cztowieka jako osoby. Gtowni przedstawiciele nurtu,
okreslanego jako personalizm fenomenologiczny to Edmund Husserl, Max Scheler, Edith Stein, Roman Ingar-
den, Karol Wojtyta.

2'W tym kontekscie stuszne jest spostrzezenie M. Krupy: ,,Musi jednak budzi¢ zdziwienie i zarazem prze-
razenie nastepujacy fakt: prawie wszystkie podreczniki z tego zakresu (krajowe i zagraniczne), nawet w takich
szczegOlowych analizach przedmiotowych, jak: ergonomia, humanizacja procesu pracy, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, kultura organizacyjna, socjologia organizacji itd., nie przedstawiaja w sposob poglebiony praktycznie
zadnej wizji cztowieka, modelu antropologicznego ani tez nie prowadza powaznej dyskusji na temat tego, kim
jest cztowiek, jaka jest jego rola i miejsce w procesie gospodarczym. Pojawia si¢ w tym momencie pytanie
wrecz retoryczne: jak zatem mozna bez glebszej refleksji antropologicznej budowaé wiarygodne modele, teorie
organizacyjne?” (M. Krupa, ,, Dzungla” teorii organizacji i zarzqdzania — poznanie zdeterminowane pytaniem
0 Swiatopoglgd? ,,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym” 2006, t. 9, nr 1, 5. 342-343).
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niu wartoéci — dobra, prawdy i pickna w relacji z drugim: Prawdgq jest réowniez, ze jego
., Swiadoma aktywnosé¢ wyraza sig przede wszystkim w trzech zasadniczych formach.: jako
poznawanie tego, co prawdziwe, jako czynienie Dobra i jako ksztattowanie Pigkna”. Lecz
pozostaje nadal do wyjasnienia, co stanowi istote jego aktywnosci tworczej i jaki stosunek
zachodzi miedzy swiatem wytworzonym przez cztowieka a Przyrodg, w ktérej on si¢ znaj-
duje u poczqtku swej dzialalnosci®. Ostatnia kwestia pozostaje, pomimo wielu prob, nadal
otwarta. Nalezy podkresli¢, ze Ingardenowska wizja wymaga dla swego urzeczywistnie-
nia — jak stwierdzit Max Scheler — moralnego wzlotu, a ten dokonuje si¢ dzis w sferze
praxis w przywodztwie stuzebnym (servant leadership).

Wrtasnie fenomenologia Schelera, z idea ,,moralnego wzlotu”, jest jedna z waznych
inspiracji w analizie przywodztwa®. Jego antropologia ukazuje, ze stawanie sie cztowie-
kiem obfituje w napigcia, porazki i regresy, a nie tylko zwycigstwa. Nic nie jest dane
z gory i nic nie jest pewne. Bycie cztowiekiem to w istocie nieustajace zadanie, ktore jest
mozliwe do podjecia, a jego rezultat zalezy od samego cztowieka.

2. Podstawy epistemologiczno-metodologiczne
fenomenologii zarzadzania

W naukach o zarzadzaniu nastepuje zmierzch technokratycznego paradygmatu. Racjo-
nalno$¢ instrumentalna jest zastgpowana przez racjonalnos¢ aksjologiczng. Wyrazem tego
jest ekoempatyczna koncepcja dziatan kierowniczych w aspekcie osobowym, spotecznym
i przyrodniczym. Wazna role w tym procesie moze odegra¢ rGwniez fenomenologia.

Metoda fenomenologiczna znalazta zastosowanie w naukach spolecznych — szcze-
golnie w psychologii i pedagogice. Takze w naukach o zarzadzaniu czynione sg takie
proby. Juz w 1982 r. P. Sanders stwierdzita, ze fenomenologia jest ,,nowa gwiazda na
horyzoncie badan organizacji” (a new star on the [organizational] research horizon)®.
W moim ujeciu przedmiotem fenomenologii zarzadzania jest przede wszystkim analiza
aktu przywoédztwa jako rdzenia zarzagdzania. To byl gléwny problem badawczy mojej
ksigzki zatytulowanej: ,Fenomenologia zarzgdzania. Przywodztwo”. W artykule rozwi-
jam ten kontekst przywodztwa, ktory pozwala na rozwoj osobowy zarowno menedzera jak
i innych interesariuszy organizacji.

Kluczowym pojeciem budowanej przeze mnie fenomenologii zarzadzania jest ,,s0-
czewka fenomenologiczna”. Soczewka fenomenologiczna (perspektywa fenomenologicz-
na) skupia to, co ontologiczne i to, co ontyczne, egzystencjalne i egzystencyjne — w sensie
Heideggerowskim (rys. 1). Pozwala ona na doktadniejsze ujecie przedmiotu poddanego
analizie — obejrzenie w perspektywie filozoficznej (ontologicznej) i perspektywie nauk
szczegdtowych (ontycznej). Soczewka fenomenologiczna jest kluczowym pojeciem fe-
nomenologii zarzadzania i zarazem podstawowym instrumentem badawczym w diagnozie

% R. Ingarden, Czlowiek i przyroda, W: Ksigzeczka o czlowieku, Wydawnictwo Literackie, Krakow 1987, s. 13.

* W artykule przedstawiam proces ,,moralnego wzlotu” przedsigbiorcy Ricardo Semlera. Analize t¢ mozna
zastosowac takze do przywodztwa politycznego — Mahatma Gandhi, czy religijnego — Karol Wojtyla.

% P. Sanders, Phenomenology: A New Way of Viewing Organizational Research, “The Academy of Man-
agement Review” 1982, Vol. 7, s. 353.
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i doskonaleniu organizacji. Jako meta-metoda daje oglad przedmiotu z réznych perspek-
tyw a zarazem pelni rolg ,,spoiwa”, ktore taczy réznorodne czynniki. Perspektywa feno-
menologiczna jest pojeciem o szerszym zakresie obejmujacym wigkszy horyzont czasowy
— jest pojeciem zblizonym do ,.kota hermeneutycznego”.

Fenomenologia pozwala rozpozna¢ to, co powierzchowne i odrzuci¢ mimo, iz
jest wplywowe i modne, a skoncentrowa¢é si¢ na tym, co jest istota (eidos) zarzadza-
nia. Fenomenologia weryfikuje zbyt powierzchowne tradycyjne ujecia zarOwno samej
pracy ludzkiej, jak i zarzadzania w wersji technokratycznego menedzeryzmu. Refleksja
fenomenologiczna unaocznia — powtorze za Stanistawem Brzozowskim — iz niezrozumie-
nie istoty pracy jest najbardziej chorym punktem mysli nowoczesnej. Praca jest ciagle
rozpatrywana z ,,zewnatrz”, a nie od ,,wewnatrz” jako pewna nieustanna i samoistna kre-
acja. Stad tez wywodzi si¢ powszechna wiara w postep techniczny, w to, ze z biegiem
czasu praca stanie si¢ 1zejsza, bardziej pociagajaca i1 zredukowana do minimum. Jest to
tylko kolejne ztudzenie. Wiara w nowe technologie nie zbliza nas ani na jot¢ do ,raju
szczesliwosci”, o czym przekonuja analizy prowadzone w ramach ,,ekonomii szczeg$cia”.

Metoda fenomenologiczna jest szczegdlnie przydatna do analizy przywoddztwa
i zwigzanych z nim zagadnien: komunikacji interpersonalnej, motywacji, wptywu Spo-
fecznego, zachowan organizacyjnych. Pozwala ona na poszukiwanie odpowiedzi na pyta-
nie o glebszy sens aktywnosci cztowieka — przedsigbiorcy i menedzera. Odpowiedz na to
pytanie jest wazna, gdyz te osoby w cywilizacji wspolczesnej odgrywaja istotng rolg.
Fenomenologia pomaga pozna¢ glebsze pokltady motywacji cztowiecka w procesie pracy
dzieki ,,wczuciu” w jego ,,czyn”. Fenomenologiczne Einfiihlung spotyka si¢ w procesie
przywodztwa stuzebnego z Listening i Empathy. Dopiero w tym kroku cztowiek odkrywa
,bycie” z punktu widzenia siebie jako Dasein. Dasein jako ,,przekraczanie” pozwala od-
nies$¢ si¢ do innych bytow, ale i do siebie (bladzenie, porozumienie, otwarcie na bycie).

Metoda fenomenologiczna moze by¢ takze stosowana w badaniu organizacji i w pro-
cesie dydaktycznym jako formuta ,,3i”. Formute ,,31” tworzg trzy pojecia-metafory: ilumi-
nacja, inspiracja, interpretacja. Iluminacja jest swoistag odmiang metody heurystycznej,
inspiracja — fenomenologicznej, a interpretacja — hermeneutycznej.

3. Zagadnienie wczucia jako podstawa przywodztwa

Fenomenologia poszukujac odpowiedzi na pytanie o istot¢ cztowieka poshuguje si¢
terminem ,,wczucia” (Einfiihlung)®. Podobnie, poszukujac odpowiedzi na pytanie o istote
przywodcy uzywam tego samego terminu. W fenomenologii przywodztwa kluczowym
jest zatem wcezucie. Termin ten zostal wprowadzony do filozofii pod koniec XIX wieku
przez psychologizujacych estetykow, jako wczucie estetyczne, polegajace na ,,wczytywa-
niu” przezy¢ postrzeganych przedmiotow — dziet sztuki. Wspolczesne znaczenie zawdzig-
czamy fenomenologom, ktorzy byli prekursorami w operowania terminem ,,wczucia”
w dos$wiadczaniu innego podmiotu, jakim jest cztowiek. Wczucie jest formg uczestnictwa
w bycie drugiego czlowieka, wspéludziatu, w jego Zyciu duchowym’.

® E. Stein, O zagadnieniu wczucia, Wyd. ZNAK, Krakow 1988.
" A. Wegrzecki, O poznawaniu drugiego czlowieka, Wyd. Naukowe PAT, Krakow 1992, s. 28.
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Wczucie jako bezposrednie poznanie, fenomenologiczne doswiadczenie, wymaga
bezposredniego kontaktu — spotkania. Z kolei ,,pole czystego badania”, tj. wczucie opiera
si¢ na redukcji fenomenologicznej. Jest to poznanie nie tyle natury intelektualnej, ile czu-
ciowej, czyms, co okresla si¢ inteligencja emocjonalng. Jest to akt poznawczy nastawiony
na wewnetrzne przezycia Innego. Dla E. Stein jest ono doswiadczeniem cudzej Swiadomo-
Sci w ogole, niezaleznie od tego, jakiego rodzaju jest doswiadczany przedmiot i jakiego
rodzaju podmiot, kidrego swiadomosci sie doswiadcza®. Oczywiscie wezucie jest najcze-
Sciej odnoszone wobec podmiotu jakim jest drugi cztowiek. Jednak w pehni ,,zrédtowo”
(bezposrednio) uchwytujemy tylko wiasne przezycia, natomiast przezycia innych dane sa
,niezrodtowo” (posrednio).

Fenomen ,,cudzego przezycia” jest przedmiotem wczucia. Jednak przezycia przystu-
gujace Innemu, nie sg dane w sposob zrodlowy wezuwajacemu. Nie nalezy wczucia cat-
kowicie utozsamia¢ z zewngtrznym spostrzezeniem. Wspolna dla nich jest jedynie obec-
nos¢ tu i teraz badanego przedmiotu. Na przyktad fenomenologiczne doswiadczanie dumy
robotnika z dobrze wykonanej pracy, to dazenie do uchwycenia jej istoty. Jest ona przez
badacza konstruowana i wyobrazana poprzez wczucie, ktore pozwala na uchwycenie
przezycia niezrodtowo za posrednictwem przezywania zrodlowego podmiotu wezuwane-
go. Wczucie nie doprowadza do naruszenia odrebno$ci whasnego i cudzego Ja. Nie jest
tez ono ani ,,wspotodczuwaniem”, ani ,,odczuwaniem jednosci”, a wczuwaniem si¢ —
w analizowanym przypadku — w czyja$ dume i nie oznacza, ze wczuwajacy doznaje du-
my. Wczucie jedynie uchwytuje dume innego cztowieka.

Tylko wczucie pozwala odkryé cielesno-psychiczng istote cztowieka, a nadbudowu-
jace si¢ nad wczuciem rozumienie otwiera dostgp do bytu duchowego. Ludzkie przezy-
wanie jest dane drugiemu cztowiekowi tylko w akcie wczucia, prowadzgc do poznania
ducha ($§wiadomosci). Wczucie w przypadku podmiotu traktowanego jako osoba, pozwala
na uchwycenie i przezywanie wartosci tak wtasnej jak i drugiej osoby. W ten sposdb wy-
twarzany jest obszar porownywania warto$ci. Wezucie wobec Innego umozliwia zarazem
poznanie siebie jako osoby. Poznawanie Innego jest zatem drogg do samopoznania. Dzie-
ki spotkaniu drugiego cztowieka, moge dojs¢ do petniejszego zrozumienia siebie.

Rys. 1. Fenomenologia przywddztwa w soczewce fenomenologicznej

to, co ontologiczne to, Cco ontyczne

personalizm fenomenologiczny wczucie psychologia fenomenologiczna

Zrodlo: opracowanie wilasne.

W warstwie ontycznej ,,wczucie” jest podstawowym terminem psychologii fenome-
nologicznej (rys. 1). Donald Snygga zaproponowat tzw. ,,system fenomenologiczny” jako

8 E. Stein, op.cit., s. 25.
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podstawe badan psychologicznych®. Przez fenomenologiczne rozumie on takie badanie,
ktore obserwuje zachowanie si¢ od strony badanego podmiotu, inaczej niz w badaniu
obiektywnym, przeprowadzanym z perspektywy obserwatora. Taki ,,system fenomenolo-
giczny”, stuzacy przewidywaniu i kontroli zachowan, opiera si¢ na zalozeniu, ze zacho-
wanie jest wyznaczone przez ,,pole fenomenologiczne” organizmu, tj. posta¢ calosci swia-
ta, w jakiej ten $wiat tej osobie si¢ jawi (facznie z wlasnym organizmem). Charakter zrdz-
nicowania w obregbie tego §wiata, czyli zréznicowanie na tlo i pierwszy plan, ustrukturo-
wanie catosci, stopien jej wyraznos$ci i zréznicowania okreslaja zachowanie osoby i po-
zwalaja je przewidywac.

Podobnie Carl Rogers postugiwat si¢ terminem ,,pole postrzezeniowe” utozsamiajac
je z polem fenomenologicznym™. Pole to jest glownym czynnikiem sprawczym ludzkiego
zachowania, a zarazem tym, do czego badacz (menedzer) odnosi si¢ na drodze ,,wczucia”.
Samorozpoznanie wlasnego pola przez pracownika, a takze pewne zachowania menedzera
moga prowadzi¢ do zmian w tym polu.

Podejscie fenomenologiczne wymaga od badacza przetamanie postawy scjentystycz-
nej. Musi on zerwaé z atomistycznym redukcjonizmem, z my$leniem w kategoriach bo-
dziec-reakcja itp. Obserwacja ,,fenomenologiczna” pozwala dostrzec organizacje pola
postrzezeniowego niedostgpng metodom laboratoryjnym. W szczegdlnosci psychologia
Spoleczna (a ta jest podstawg psychologii zarzadzania), jesli ma byé fenomenologiczna,
musi rowniez uwolnic¢ si¢ od uprzedzen scjentystycznych.

4. Fenomenologia Maxa Schelera — moralny wzlot

Max Scheler, podobnie jak Ingarden, ujmuje osobe w aspekcie wartosci etycznych.
Dokonujac ich hierarchizacji na samym dole umiescil warto$ci utylitarne (ulatwiajace
zycie), potem hedonistyczne (zabawa i uzycie), wyzej witalne (zdrowie), jeszcze wyzej
duchowe (kultura, wiedza, moralno$¢) i najwyzej — absolutne (wartosci religijne).
W swych dociekaniach antropologicznych Scheler koncentruje si¢ na wykryciu istoty
cztowieka. Poszukuje momentow, ktore decydujac o jego swoistosci. Ich odkrycie pozwo-
li utworzy¢ istotowe pojecie cztowieka. Scheler postrzega cztowieka jako witalnego dyle-
tanta (w odroznieniu od zwierzat) i dekadenta, ktory zarazem transcenduje wszelkie, row-
niez whasne zycie, jest intencjq i gestem transcendencji**. Wznosi si¢ ponad zycie, dzieki
czynnikowi innej natury niz biopsychiczne zycie. Tym czynnikiem jest duch, przejawiaja-
cy si¢ w rozmaitych aktach intencjonalnych, ktore sg nieustannym ruchem ku czemus.
Podstawa osoby jest jej dynamizm i aktowos¢, a zwlaszcza akt ,,moralnego wzlotu”. Do-
step do tego, co istotowe, osiaga si¢ wlasnie za pomoca aktu ,,moralnego wzlotu™?, W
akcie tym uczestniczy caty czlowiek, lecz nie psychofizycznie, a jako duchowe centrum

° H. Spiegelberg, Phenomenology in Psychology and Psychiatry. A Historical Introduction, Northwestern
University Press 1972, s. 146-148.

10 Tamze, s. 149.

M. Scheler, O idei czlowieka, w: M. Scheler, Pisma z antropologii filozoficznej i teorii wiedzy, PWN,
Warszawa 1987, s. 25.

12 M. Scheler, O istocie filozofii i moralnym warunku poznania filozoficznego, w: M. Scheler, Pisma z an-
tropologii..., s. 276.
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osobowe™. Z kolei wynik poznawczy zalezy od stopnia czystosci oraz sity danego wzlotu
moralnego.

Punktem wyj$cia w moralnym wzlocie jest dla Schelera naturalny §wiatopoglad, kto-
ry jest korelatem rzeczywistosci®. Obejmuje on wszelki mozliwy byt, zaréwno zewnetrz-
ny jak i wewngtrzny, czasoprzestrzenny, jak rowniez odnosi si¢ do tego, co boskie, oraz
do sfery przedmiotow idealnych. Swiat ten w jednostkowym wymiarze ukazuje si¢ jako
,otoczenie”, ktore tworzy w obrgbie wlasnego §wiata jaka$ grupa spoteczna. W obreb
otoczenia wchodza wytwory danej kultury: przedmioty, wyobrazenia dotyczace prze-
strzeni i czasu, tradycja, naturalny dla danej kultury system myslenia, spostrzegania, jak
rowniez jezyk, oraz ,,zdrowy rozsadek”. Naturalny $wiatopoglad okresla Scheler Platon-
skim terminem ,,doksa”. Jako wiedza pozorna, termin ten obejmuje zar6wno otoczenie
jednostki czy jakiej$ grupy spotecznej, jak ogoélne pojecie Swiata, w ktorym zyje cala
wspolnota ludzka, jako odrebny gatunek istot zywych: Jakkolwiek jednak ta struktura
bytu otoczenia wyglgdataby dla cztowieka, w kazdym razie wilasciwoscig odpowiadajgce-
go jej bytu jest to, ze wraz ze swojg strukturg jest zrelatywizowany do szczegdlnej organi-
zacji biologicznej czlowieka jako szczegdlnego gatunku powszechnego Zycia®. Dlatego
zrelatywizowanie bytu w obrebie ludzkiego otoczenia, dotyczy nie tylko jego realnego
istnienia, ale rowniez odnosi si¢ do wszelkich tresci istotno$ciowych. Naturalny $wiato-
poglad daje filozofii i innym naukom teze¢ o realnym istnieniu §wiata, ktorej sobie same
da¢ nie moga, a opierajac si¢ na nim, nie mogg tezy tej podda¢ w watpliwos¢.

Scheler wyro6znia ponadto trzy inne §wiatopoglady: $wiatopoglady wzglednie natu-
ralne, ktére odpowiadajg terminowi ,,0toczenie”, $wiatopoglady oparte na naukowym
ujeciu Swiata, ktore sg nadbudowane w sposob §wiadomy na Swiatopogladzie naturalnym
jako poznanie i myslenie o istniejgcym bycie w sposob mniej zrelatywizowany. Ostatni to
swiatopoglad filozoficzny, ktory wykracza ponad wczesniej wymienione i usituje dotrzeé
do bytu samego $wiata, ktéry ma zakres powszechny'®. Dlatego — stwierdza Scheler —
potrzebny jest wzlot zawierajacy szereg aktow moralnych: Akty te sq potrzebne, by spra-
wi¢, aby duch zasadniczo porzucit 6w byt zrelatywizowany witalnie, byt dla Zycia (a w
nim dia cztowieka jako istoty zywej), by sprawié, aby zaczgl uczestniczyé w bycie [takim],

3 Jak zauwaza M.M. Baranowska ,,Czlowiek Schelerowski jest istota psychofizyczng [...] Zywe ciato
i psychika to dwie strony: zewngtrzna i wewnetrzna tej samej rzeczy. Tak ujmowany cztowiek nalezy do krole-
stwa zwierzat, jest czastka natury, ktora stanowi jego otoczenie. Ale swoisto§¢ cztowieka stanowi wedtug Sche-
lera, co$ calkiem innego. Czlowiek jest miejscem wylaniania si¢ porzadku zupehie innego niz przyroda, jest to
porzadek istotno$ciowy, porzadek ducha — ducha, ,ktory si¢ w cztowieku jedynie przejawia” i ktorego ,,istotowa
konstytucj¢” wyrazaja ,,idee oraz prawa sensu i nonsensu, prawdy i fatszu, dobra i zta” (M.M. Baranowska,
Czlowiek jako osoba duchowa w ujeciu Maxa Schelera, ,,Fenomenologia” 2009, nr 7, s. 79).

1 Scheler stwierdza, iz ,,Wspélny punkt wyjscia dla wszystkich rodzajow wyzszej dzialalnosci duchowej
(naukowej, filozoficznej, estetycznej, artystycznej, religijnej, moralnej) — zwroconej ku grupie warto$ci, ktore
W mojej etyce nazwalem ,,warto$ciami duchowymi” — stanowi naturalny $wiatopoglad czlowieka oraz dane
W tym $wiatopogladzie to, co istniejace, oraz to, co wartosciowe. [...] Jesli zatem mamy studiowaé przezwycig-
zenie ,,moralnej przeszkody” — przezwycigzenie, ktore jest wlasnie w tym wzlocie zawarte i dzigki niemu naste-
puje — to wpierw musimy pozna¢ ogdlng nature §wiatopogladu naturalnego oraz byt i zachowanie si¢ cztowieka,
odpowiadajace zar6wno samemu temu $wiatopogladowi, jak tez jego danym” (M. Scheler, O istocie filozofii,
s. 282).

5 Tamze, s. 284.

16 M. Scheler, Swiatopoglad filozoficzny, w: M. Scheler, Pisma z antropologii..., s. 411-429.
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jakim jest w sobie samym'’ Sam wzlot zawiera w sobie trzy akty moralne, jeden o charak-
terze pozytywnym i dwa o negatywnym, ktorych spetnienie staje si¢ warunkiem calego
poznania filozoficznego.

Pierwszym aktem jest milos¢ calej duchowej osoby do absolutnej wartosci i bytu™,
akt ten uwalnia cztowieka od relatywizmu, ktory zwigzany jest ze $wiatopogladem natu-
ralnym 1 jego otoczeniem. Dlatego akt mitosci jest tutaj rdzeniem catego wzlotu. Drugim
aktem jest ukorzenienie (Verdemiitigung) naturalnego Ja i jazni (Selbst), ktore usuwa
tkwigca w czlowieku naturalng dume¢ wprowadzajac osobe w stan pokory. Torujac tym
samym droge do poznania filozoficznego uwalnia od rzeczy istniejacych w sposéb jed-
nostkowy oraz przypadkowy, prowadzac do ,.czystej tresci istotowej $wiata”. Trzecim
aktem jest samoopanowanie i dopiero przez to mozliwe uprzedmiotowienie — stale wspot-
warunkujgcych w konieczny sposob naturalne spostrzezenie zmystowe — impulsow pope-
dowych zycia danego jako ,,cielesne” i przezywanego jako majgce fundament w ciele™.
Samoopanowanie ma na celu poskromienie naturalnych popedow i pozadania, ktore przy-
staniajg i utrudniajg wlasciwy oglad przedmiotéw poznania (powoduja one, ze oglad ten
Charakteryzuje si¢ brakiem pelni, a przedmiot staje si¢ jedynie domniemany). Zastosowa-
nie niniejszej operacji powoduje przejscie od nicadekwatnej prezentacji tresci przedmio-
tow, do doskonalej adekwatnosci petni prezentowania sie tresci Swiata®™.

Akty moralne sg warunkiem koniecznym uzyskania wiasciwego i petnego poznania,
a kazdy z nich odpowiedzialny jest za inny jego aspekt. I tak — mito§¢ odpowiada za ro-
dzaj i stopierr bytowego zrelatywizowania jego przedmiotu, ukorzenienie za oczywiste
poznanie istoty a samoopanowanie za adekwatnos¢ poznania. Akt moralnego wzlotu spet-
nia u Schelera podobng role, jak redukcja u Husserla. Przy czym — zauwaza Scheler —
redukcja nie jest w stanie odstonié¢ petni istoty bytu absolutnego, gdyz zwigzane jest to
z filozoficzng postawa duchowa, jaka trzeba przyja¢ wobec poznawanego przedmiotu i od
stopnia spetnienia warunkéw moralnych. Jakkolwiek Scheler nie aprobowat Huserlow-
skiej teorii redukcji w catoéci, to przyznawal, ze wskazuje ona na fakt, ktory wiasciwie
definiuje ludzkiego ducha. Chcac jednak wiedzie¢, jak 6w akt redukcji zachodzi, trzeba
wpierw wiedzie¢, na czym wiasciwie polega nasze przezycie rzeczywisto$ci. W kontek-
Scie analizowanego problemu redukcji trafne jest spostrzezenie P. Orlika: Zauwazyé nalezy,
ze cho¢ Max Scheler mowi o redukcji fenomenologicznej, to nie stanowi ona dla niego
pierwszoplanowego warunku uzyskania naocznosci fenomenologicznej. Dla Maxa Schele-
ra najwazniejsze sq warunki moralne. Gdy spetnione sq warunki moralne, operacja re-
dukcji fenomenologicznej dokonuje sie niejako mimochodem (,,automatycznie ”)**. Dopie-
ro spetienie warunkéw moralnych daje dostep do poznania istotnosciowego, poznania
filozoficznego, ktérego zroédtem jest oczywisty i aprioryczny wglad w istote wszelkiego
mozliwego bytu — takze w istotg bycia menedzerem.

¥ M. Scheler, O istocie filozofii..., s. 285-286.

18 Tamze, s. 286.

¥ Tamze, s. 286.

% Tamze, s. 287.

2p. Orlik, Fenomenologia swiadomosci aksjologicznej. Max Scheler — Dietrich von Hildebrand,
W drodze, Poznah 1995, s. 22.
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5. Moralny wzlot jako zasada przywédztwa

Refleksja fenomenologiczna unaocznia, iz przywddztwo odbywa si¢ przede wszyst-
kim przez innych ludzi. A to oznacza, ze ,,podmiot” pracy, ktérym jest menedzer oddzia-
huje na ,,przedmiot” pracy, ktorym nie jest rzecz, lecz rowniez cztowiek — osoba. Kazdy
czlonek organizacji, kazdy jej interesariusz, powinien by¢ zatem traktowany jako pod-
miot, a nie jako przedmiot pracy. Istota pracy menedzera (eidos) jest bowiem odstanianie
horyzontow, czyli przysztych standow organizacji i drég do nich prowadzacych, czyli po-
tencjalnych dziatan. Lecz osiagniecie nowych poziomdéw organizacji nie jest mozliwe
tylko dzieki aktywno$ci menedzera. Konieczna jest aktywnos$¢ i zaangazowanie wszyst-
kich uczestnikow organizacji. By taki stan osiggna¢ menedzer ma zachgca¢ do samodziel-
nego dzialania, a to prowadzi do upetnomocniania.

Fenomenologia przywodztwa przyjmuje za podstawowa zasade ,,moralny wzlot”, tj.
zaktada, Ze ,,doskonalenie organizacji” rozpoczyna si¢ od siebie samego. Dostep do tego,
co istotowe, osiaga si¢ wlasnie za pomocg aktu ,,moralnego wzlotu”. W akcie tym uczest-
niczy caty cztowiek, lecz nie psychofizycznie, a jako duchowe centrum osobowe. Reflek-
sja fenomenologiczna prowadzi do stwierdzenia, ze przywodztwo nie jest Sprawowaniem
wiladzy w tradycyjnym znaczeniu tego stowa. Istotne jest to, ze przywodztwo odnosi si¢
do 0sob, a nie rzeczy. Szczegodlny rodzaj przywodztwa — przywddztwo personalistyczne —
ma miejsce wtedy, gdy przywddcy i ich zwolennicy wchodza we wzajemne zwiazki, ktore
wynoszg ich na wyzszy poziom moralnosci. Wazne jest, iz z gruntu moralny charakter
takiej relacji polega na podniesieniu na wyzszy poziom zachowan tak menedzera, jak
i tych, ktorzy z nim wspétdziataja®.

W przywodztwie, ktore prowadzi do moralnego wzlotu znaczenie warto$ci moral-
nych jest podstawowe. Pelne u§wiadomienie sobie znaczenia tego faktu jest podstawa
wyj$cia poza ,,czysto” ekonomiczng interpretacje¢ zarzadzania. Podejscie takie jest bo-
wiem uproszczeniem, poniewaz nie dostrzega ,,bogactwa” jakim jest menedzer jako
osoba. Podejscie technokratyczne analizuje wszelkie zdarzenia zachodzace w gospodar-
ce przez sprowadzenie ich do kategorii korzysci. Prowadzi to do przedmiotowego trak-
towania zarzadzania. Jak zauwaza R. Wisniewski rzadziej dostrzega si¢ podmiotowy
charakter dzialalnos$ci gospodarczej, a przeciez praca jako urzeczywistnianie wartosci
Jjest nosnikiem procesow refleksyjnych, tworczosci, to dziedzina samorealizacji, niezwy-
kle wazna dla srodowisk menedzerskich, ktore czesto traktujq trudnosci, wszelki ,,opor
materii” — jako wyzwanie [...]. Przyklad etyki biznesu wykazuje, Ze etyka moze rozwa-
zaé dziatalnosé¢ gospodarczg jako sposob osobowej samorealizacji, 1ZW. powolania,
samospelnienia, sprawdzenia si¢®. Zmierzajac tym tokiem rozumowania dochodzimy
do wniosku, ze na fundamencie fenomenologii personalistycznej mozna zbudowac wzor
osobowy menedzera o kompetencji formalnej i moralnej.

2 B. Bombata, The Autocreation of a Manager in the Process of Transformational Leadership, in. Life —
Truth in its Varius Perspectives ... (Analecta Husserliana LXXVI), ed. Anna-Teresa Tymieniecka, Kluwer Aca-
demic Publishers, Dordrecht 2002, s. 335-346.

2 R. Wisniewski, Trzy typy teorii etycznych a etyka biznesu, w: Etyka biznesu, red. J. Dietl i W. Gasparski,
PWN, Warszawa 1997, s. 49.
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Koncentracja aktywnosci na przeksztalcaniu §wiata zewnetrznego prowadzi do za-
pomnienia ,,$wiata wewnetrznego”. Perspektywa wilasnej duchowosci umyka z pola wi-
dzenia menedzerow, poniewaz w zachodniej cywilizacji dominuja wartosci utylitarne
i praktyczne“. Sukces w organizacji odnosi si¢ raczej przez depersonalizacje, a nie na
drodze pogtebionej refleksji jak to ma miejsce w sztuce czy filozofii. Wyraznie odnosi si¢
to do menedzera, ktoremu zawdd utrudnia zdystansowanie si¢ wobec §wiata zewnetrzne-
go 1 przyjecie postawy refleksyjnej, skupionej na wlasnym wnetrzu. Bywa on czgsto po-
stawiony wobec dramatycznego wyboru pomiedzy warto$ciami ekonomicznymi a moral-
nymi. Nieuzasadnione preferowanie warto$ci ekonomicznych powoduje negatywna trans-
formacje¢ podmiotu i prowadzi do zarzadzania niemoralnego. Nalezy podkresli¢, iz moral-
ny wzlot menedzera jest warunkiem nie tylko jego osobistego rozwoju, lecz takze warun-
kiem rozwoju pozostatych uczestnikow organizacji.

6. Studium przypadku:
Autobiografia Ricardo Semlera jako moralny wzlot

Refleksja fenomenologiczna nad zarzadzaniem pozwala odkry¢ jego glebszy wymiar.
Istotg aktywno$ci menedzerskiej jest pomoc w odstanianiu ,horyzontow” jednostek —
0s0b, a nie ich wypetnianie. Pomoc ta moze i powinna zawiera¢ pewne wzorce ich wypet-
niania — tak by nastepowat rozwéj osdéb wzwyz (moralny wzlot), a nie degradacja; rozwoj
w relacjach wewnatrzosobowych i w relacjach z innymi osobami. Taki wzorzec wypet-
niania ,.horyzontu” odnajdujemy w filozofii przedsigbiorczosci Ricardo Semlera. Stwo-
rzyt on praktyczng, o wybitnych walorach etycznych i dydaktycznych koncepcje prowa-
dzenia biznesu®.

Kiedy mtody Ricardo Semler przejmowat od ojca przedsigbiorstwo Semco, nie rdézni-
o si¢ ono niczym od innych: posiadato tradycyjny schemat organizacyjny w ksztalcie
piramidy, regulaminy, przewidujace sposdb postepowania w kazdej sytuacji, itp. Poczat-
kowo Semler wprowadzat zmiany zgodne z modnymi koncepcjami zarzgdzania: dywersy-
fikacja, controlling, rygorystyczny system monitorowania wydatkow — jednym stowem:
menedzerski profesjonalizm. W nowoczesnym, rozrastajgcym sie i ciggle ulepszanym
Semco, mozna byto przesledzi¢ z wielka precyzjg kazdy aspekt dziatalnosci, od wielkosci
sprzedazy po wykaz przegladow technicznych maszyn i urzadzen.

2t Zdaniem H. Marcusa obowigzujaca w cywilizacji zachodniej zasada wydajnosci ksztaltuje sztuczng na-
turg czlowieka wypierajac wszystko, co nie jest zgodne z ,,rozumem technologicznym”. Represji podlega wta-
$ciwy naturze ludzkiej transcendentny wymiar istnienia objawiajacy si¢ w poznawczo-estetycznym stosunku do
$wiata (zob. H. Marcuse, Czlowiek jednowymiarowy, PWN, Warszawa 1991).

% Szczegdlowy analize koncepcji Semlera przedstawilem w ksigzce ,,Fenomenologia zarzadzania. Przy-
wodztwo”. Podstawg analizy byta formuta ,,3i”, ktora odkrytem w 2007 roku. W kazdym procesie dydaktycz-
nym nalezy wyr6zni¢ dwa etapy: poznawczy i inwencyjny (tworczy). Pierwszy etap stuzy do zglebienia wiedzy
juz istniejacej, drugi — wyzwala potencjal tworczy osoby szkolonej. Metoda, ktora pozwala na polaczenie obu
jest formuta ,,31” (iluminacja, inspiracja, interpretacja). Interpretacja oznacza analiz¢ réznych szkot, koncepcji,
metod 1 technik, inspiracja to studium przypadkéw, iluminacja to poszukiwanie wlasnej wizji organizacji
z wykorzystaniem metod tworczego myslenia.



334 BRONISLAW BOMBALA

W pierwszym okresie, Semler ulegt takze modnym koncepcjom dywersyfikacji i gi-
gantomanii: fuzji i przejmowaniu innych firm. Uwazal, Ze przeznaczeniem Semco jest
zdobycie pozycji ponadnarodowej korporacji. Z perspektywy czasu do swoich poczynan
w tej sferze podchodzi bardzo krytycznie: Przypomne sobie tamte czasy wiele lat pézniej,
czytajge o miodych czarodziejach z Wall Street, grajgcych w te samq gre: kupowali,
sprzedawali i tgczyli firmy, obojetni na ich bogatg, skomplikowang historie. Ci geniusze
w garniturach od Armaniego, jezdzgcy BMW, niszczyli korporacje w imig osiggniecia
doraznych zyskow i nie przejmowali sie tymi, ktorzy poswiecili firmom cate swoje Zycie.
Ale w ich swiecie nie bylo miejsca na sentymenty, nie liczyla sie tradycja czy system mo-
tywacyjny dla pracownikéw. ,, Wynik netto, jaki jest wynik netto? ” — wrzeszczeli do swych
telefonow komaorkowych. Dalem si¢ porwac temu sposobowi myslenia, giupio wierzgc, zZe
mam prawo decydowania o zZyciu i Smierci firm, ktore pozwolily nam zapoznaé sie z naj-
bardziej istotnymi informacjami o sobie?.

Semler skonstatowal, iz wiekszos$¢ jego dyrektorow byta zwolennikami klasycznych,
autokratycznych rozwigzan, takich jak surowa kontrola i wyczerpujaca, wielogodzinna
praca. Pracuj cigzko albo wylecisz — to byta generalna zasada w technokratycznym Sem-
co. Okazalo si¢, ze wsrdd menedzerow istniat gleboki podziat na tych, ktorzy wierzyli
przede wszystkim w prawo, porzadek i organizacj¢ — i tych, ktorzy uwazali, ze ludzie, dla
ktorych zrodtem motywacji jest zaangazowanie, potrafig pokonac¢ kazda przeszkode. Au-
tokraci byli przekonani, ze nic nie zostanie zrobione, jesli nie zrobig tego sami lub nie
zmuszg do tego swoich podwtadnych. Druga grupa nie watpita, ze istnieje lepszy sposob,
ktory wigze si¢ z rezygnacjg z wladzy przez menedzerow i upelnomocnianiem pracowni-
kow. Semler doszedt do wniosku, ze nalezy zmieni¢ radykalnie sposob zarzadzania firma.
Inspiracji dostarczyta mu przypowie$¢ o trzech mistrzach kamieniarskich. Gdy im zadano
pytanie na czym polega ich praca, pierwszy odpowiedzial, ze zajmuje si¢ obrobka kamie-
ni. Drugi odparl, ze postuguje si¢ specjalng technikg, by formowaé kamienie w unikalny
sposob. Trzeci, uSmiechnat si¢ 1 powiedzial: ,,buduje katedry”. Semler zapragnat, by jego
zatoga sktadata si¢ z budowniczych katedr. To pragnienie ilustruje proces dojrzewania
Semlera do inspiracji.

Linig przewodnia zmian kultury organizacyjnej Semco bylo postanowienie Semlera:
Bede w wigkszym stopniu kierowal si¢ intuicjq, a mniej stuchat ekspertow. To postano-
wienie ilustruje proces dochodzenia Semlera do iluminacji. Proces zmian rozpoczat
Semler od siebie. Zaczat od problemu ,,braku czasu” — choroby, na ktorag cierpi wielu
szefow. Uswiadomit sobie, ze jej przyczyny to?':

Wiara, ze wysiltek i wynik sg wprost proporcjonalne. Panuje powszechne przekona-
nie, ze harowka od $witu do nocy jest nieodzowna. Jednak to przekonanie nie do konca
jest prawdziwe. Sama cigzka praca nie wystarczy, wazne czynniki sukcesu to utrafienie
we wlasciwy moment, zdolno$¢ dostrzegania okazji, posiadanie przyjaciét w odpowied-
nich instytucjach, lut szczescia.

Wiara, ze ilo$¢ pracy jest wazniejsza od jej jakosci. Rozumujgc tak mozna doj$¢ do
wniosku, ze atak serca z przepracowania prowadzi do wielkiej chwaly, a jeszcze lepiej ze-
mdle¢ w biurze — to znak, jak moglby powiedzie¢ kalwinista, ze si¢ jest wsrod wybranych.

% R. Semler, Na przekor stereotypom. Tajemnica sukcesu najbardziej niezwyklego przedsiebiorstwa na
swiecie, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 54.
2 Tamze, s. 84-85.
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Lek przed przekazywaniem uprawnien i wiara w ludzi niezastapionych. Strach przed
dzieleniem si¢ obowigzkami wynika z przekonania, ze nikt nie potrafi lepiej od nas roz-
wigzywa¢ problemow. Ten sposob myslenia wynika z wiary, ze zadania beda zle wyko-
nane, jesli nie odda si¢ ich w odpowiednie rece — oczywiscie w nasze. To z kolei prowadzi
do wiary w ludzi niezastapionych.

Zidentyfikowanie przyczyn ,.choroby”, na ktora cierpiat, doprowadzito Semlera do
stwierdzenia, ze czas nalezy mierzy¢ latami i dziesigcioleciami, a nie minutami i godzi-
nami. Niemozliwo$cig jest zrozumie¢ zycie w catym ogromie i ztozonosci, jesli bez prze-
rwy spoglada si¢ na zegarek. W ten sposob Semler odkryt siebie jako jestestwo — odzyskat
siebie na nowo.

Jednym z pierwszych posuni¢¢ w ramach nowej strategii byta likwidacja regulami-
now i zdanie sie¢ na zdrowy rozsadek®®. Wynikato to z przekonania, Ze regulaminy utrud-
niaja rozwoj. W moim przekonaniu — pisze Semler — tgsknota za regulaminami i potrzeba
innowacji nie dajq si¢ pogodzi¢. (Porzqdek albo Postep). Regulaminy unieruchamiajg
firmy w lodowcu, innowacje pozwalajg im pokonaé go saniami. [...] W Semco nie istniejg
prawdy absolutne, nie chcemy tez, zeby wszyscy postepowali wedlug jednego schematu®.
W wyniku wprowadzonych zmian, kultura organizacyjna Semco ulegla radykalnemu
przeksztalceniu — stata si¢ wspdlnotg (socjokracjg). Obecnie pracownicy sami ustalajg
wielko$¢ produkeji i plany marketingowe, biora udzial w projektowaniu nowych produk-
tow, ustalaja wysokos¢ wlasnego wynagrodzenia, posiadaja dostep do wszystkich doku-
ment6w firmy, uczestnicza w decyzjach alokacyjnych®.

W Semco obowiazujaca zasadg stat si¢ ,,brak zasad”: sceptycyzm do tzw. sprawdzo-
nych recept, a otwarcie si¢ na nowe pomysty (tworcze myslenie). Takie podejscie opiera
si¢ na pelnym zaufaniu do pracownikow, na traktowaniu ich jak partneréow. Semler wy-
chodzi z zatozenia, ze w kapitalizmie wszyscy powinni by¢ kapitalistami. Stad udziat
robotnikow w zyskach i w zarzadzaniu jest naturalnym elementem przedsigbiorstwa kapi-
talistycznego. Semler dowodzi, iz zaangazowanie robotnikéw w proces zarzqdzania nie
musi oznaczaé utraty wladzy przez wiascicieli. Zlikwidowalismy jedynie slepy, irracjonal-
ny autokratyzm, ktéry niekorzystnie wptywa na wydajnosé. Cieszymy sie, ze nasi robotnicy
sq samorzgdni. Oznacza 1o, zZe troszczq si¢ o swoje posady i swoje przedsigbiorstwo, a to
wychodzi na dobre nam wszystkim®..

Decentralizacja, samodzielno$¢ i odpowiedzialno$é zespoldw pracowniczych po-
zwolily na redukcje¢ szczebli hierarchicznych z dwunastu na trzy, a w koncu na wpro-
wadzenie w miejsce piramidy struktury koncentrycznej®. Sedno problemu stanowi wta-

% Jak zauwazyt Semler: ,,Wszystkie przedsiebiorstwa maja swoje regulaminy-biblie. Niektore przypomi-
naja Encyklopedi¢ Britannike. Komu sg potrzebne? Niszcza elastyczno$¢ dziatania i sprzyjaja btogiemu spoko-
jowi” (R. Semler, op.cit., s. 16).

2 Tamze, s. 123.

% Semler jest zwolennikiem duzej samodzielnosci pracownikéw, gdyz czesto maja oni lepsze kwalifikacje
do ich podejmowania od przetozonych. Ponadto uznaje prawo kazdego do pomyiki: ,,Nie mamy nic przeciwko
popetnianiu btedow. Cztowiek, ktory nie robi bledow, prawdopodobnie za mato ryzykuje” (tamze, s. 109).

* R. Semler, op.cit., s. 18.

% Przedsigbiorstwa maja zazwyczaj ksztalt piramid, z gtownymi dyrektorami na gorze i zwickszajacymi
si¢ grupami kierownikéw w miar¢ schodzenia w doét. Menedzerowie chodzili do szkot, w ktérych uczono ich
tradycyjnej dyscypliny, znaczenia schematu organizacyjnego i nadzoru. Myla oni autorytet z autorytatywnoscia.
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$nie piramida hierarchiczna — podstawowa zasada organizacyjna wspotczesnego przed-
sigbiorstwa. lluminacji Semler doznal zupelnie niespodziewanie, gdy wypoczywat
z zong na plazy: Obserwowatem tagodne fale Morza Karaibskiego i nagle wydato mi si¢
to takie oczywiste. Czemu nie zastqpié piramidy czyms bardziej ptynnym? Na przyktad
kotem. Piramida jest sztywna i stwarza ograniczenia. Kofo jest petne mozliwosci. Cze-
mu nie sprébowac zaokrqgli¢ piramidy?™.

W ten sposob powstat model struktury koncentrycznej. Sktada si¢ ona z trzech
kregow i kilkunastu trojkacikow. Najmniejszy srodkowy krag — Rade — tworzy kilku naj-
blizszych wspotpracownikow Semlera. Nosza oni tytuly deradcow. Rada koordynuje
ogoblna polityke i1 strategi¢ Semco, stymuluje decyzje i dziatania w drugim kregu. W dru-
gim kregu znajduje si¢ od 7 do 10 szefow zaktadow produkcyjnych, ktoérzy w nowej
strukturze nazywani sa partnerami. Ostatni, najwigkszy krag obejmuje wszystkich pozo-
stalych pracownikow, tzw. wspélpracownikow. Trojkaty rozsypane po catym trzecim
kregu oznaczaja koordynatorow, ktorzy sprawujag podstawowe funkcje kierownicze.
Nowa struktura, w znacznym stopniu amorficzna, pozwolita na wyzwolenie ludzi od tyra-
nii hierarchii; mogli oni postgpowac jak przywodcy, jesli chcieli, i cieszy¢ si¢ takim sza-
cunkiem, jaki sobie zdobedg dzigki swym wysitkom i umiejg¢tnosciom.

Refleksja nad aktywnoS$cig cztowieka, ktorg zawarl Semler w swojej autobiografii
pozwala na poglebiong analize — wczucie w jego jestestwo, a zarazem we wlasne. Jest to
co$ wigcej niz tylko studium przypadku, mimo iz obejmuje analizg jednego przedsigbior-
stwa. Dlatego jego autobiografic mozna uznaé za swoisty przewodnik wprowadzajgcy
w $wiat przedsiebiorczodci — jestestwo przedsiebiorcy®.

Tajemnica sukcesu Semco tkwi nie tylko w osobowosci Semlera. Niezaprzeczalne
zashugi majg w tym dziele jego najblizsi wspotpracownicy, a zwlaszcza Clovis Bojikian,
syn armenskich imigrantow. Jak pisze Semler byt on idealista, ktory rozpoczat swa kariere
jako nauczyciel szkolny. Byt zwolennikiem nowoczesnych systemow nauczania. Gdy
pracowatl jako doradca, w os$rodku szkoleniowym dla nauczycieli, zachecal ciagle do
wprowadzania innowacji. Dzigki jego inspiracji naktaniano uczniow do myslenia, a nie
tylko zapamigtywania faktow; zachecano ich, by zadawali pytania; mogli sami uktadac
sobie plan lekcji 1 ustala¢ program nauczania. A oto jak swoje spotkanie z nim opisuje
Semler: Spotkatem si¢ z Clovisem w swoim gabinecie. Pracownicy z agencji posrednictwa
pracy lubig, kiedy ich kandydaci noszq granatowe garnitury, biate koszule, schludne kra-
waty i sq gltadko ogoleni. Tymczasem miatem przed sobg niezwykle chudego, blisko pigé-
dziesigcioletniego mezczyzne z siwymi wgsami, podkreconymi do gory a la Buffalo Bill,
w okropnym, brgzowym garniturze i bezowej koszuli. [...] Spodobat mi sie od pierwszego

wejrzenia®.

Sa bardziej przygotowywani do szukania btedéw i krytykowania niz wspotdziatania. Dla wigkszosci liczy sie
tylko stanowisko i zwigzane z nim atrybuty wladzy: shuzbowe limuzyny, 1$niace biurka i dywany.

* R. Semler, op.cit., s. 226.

3 Studenci podkreslajg, ze w odroznieniu od podrecznikow, ktore przedstawiaja wiedze trudng do zrozu-
mienia i zastosowania w praktyce, ksigzka Semlera jest ,,zywa”, obrazowa, inspirujaca, pobudzajaca wyobraznig
i dociekliwo$¢. Odczucia jakie wywoluje sam Semler, najlepiej oddaje opinia jednej ze studentek: ,,Fantastycz-
ny, otwarty facet, w biznesie artysta, peten zaangazowania i szacunku dla siebie i wspolpracownikow. Niesa-
mowite! Nieprawdopodobne, ze dzieje si¢ tak na tym $wiecie, a $cislej w brazylijskich warunkach gospodar-
czych — podobnych do polskich”.

* R. Semler, op.cit., s. 62.
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Zarysowany wyzej typ osobowosci menedzera firmy Semco pozwala na stwierdze-
nie, iz prezentuje on styl opisany przez Rogersa. Poglebiona analiza pozwala takze uznac¢
go za bliski idei ,,przywodztwa personalistycznego” i servant leadership. Nalezy podkre-
sli¢, ze Semler $wiadomie i z uporem dobierat wspotpracownikow, ktorzy z przekonaniem
podejmowali si¢ realizacji jego wizji przedsigbiorstwa.

Rys. 2. Autobiografia Semlera w soczewce fenomenologicznej

to, co ontologiczne to, co ontyczne

,budowniczy katedr” moralny wzlot przywodca ktory stuzy

Zrédto: Opracowanie whasne.

Umieszczajac autobiografi¢ Semlera w soczewce fenomenologicznej zauwazamy, iz
zdotat on pokona¢ w sobie postawe technokratyczna® i dokona¢ moralnego wzlotu. Idea-
wartoscig, ku ktorej zmierzal byla metafora ,budowniczego katedr”. W wyniku we-
wnetrznej przemiany stal si¢ ,,budowniczym katedr”, tj. przywodca, ktory stuzy — to byt
warunek przemiany innych w ,budowniczych katedr”. W wyniku moralnego wzlotu
Semlera jego firma przeksztalcita si¢ w swoisty ,,cech budowniczych katedr” — wspdlnote
pracy. Odkryta przez niego struktura koncentryczna, pozwala na tworzenie zintegrowane-
go systemu wspot-gospodarowania, w ktorym zasady etyczne sg jego naturalnym sktadni-
kiem, a nie ,,kwiatkiem do kozucha”. Ricardo Semler sformulowat swoisty manifest, ktory
ujmuje istote jestestwa (aktywnosci ludzkiej): Po prostu nie wierzymy, ze nasi pracownicy
sq zainteresowani poznym przychodzeniem do pracy i wczesnym z niej wychodzeniem oraz
robieniem mozliwie jak najmniej za tyle pieniedzy, ile ich zwigzek potrafi z nas wydusic.
Ostatecznie ci sami ludzie wychowujg dzieci, sq cztonkami komitetow rodzicielskich, Wy-
bierajg burmistrzéw, gubernatoréw, senatorow i prezydentow. Sq dorosli. W Semco trak-
tujemy ich jak dorostych. Ufamy im. Nie kazemy naszym pracownikom prosi¢ o pozwole-
nie pojscia do tazienki ani nie polecamy straznikom rewidowaé ich, kiedy opuszczajq te-
ren fabryki. Schodzimy im z drogi i pozwalamy im pracowacé.

Wydaje sig, iz tradycyjne naukowe podejscie nie potrafito uchwycié w pehni istoty
aktywnosci, tak ztozonej i zrdznicowanej, jakg jest zarzadzanie (przywodztwo). Warto
zatem uwzglednia¢ w uczeniu si¢ do§wiadczenia tych, ktorzy sa najblizsi ,,zrodta”. Dzigki
temu nauka zarzgdzania odzyska moc, podejmujac na nowo swoje zadania, tym razem —
jako zrozumienie, odstonigcie, krytyka, teoria.

% Stusznie zauwaza E. Agazzi, ze postawa scjentystyczna przekresla mozliwo$¢ nadania sensu kluczowym
pojeciom dyskursu moralnego, takim jak dobro, zto czy powinnos¢, ktore nie majag charakteru empirycznego.
W rezultacie: ,,Wewnetrzna amoralno$¢ technologii powoduje, ze cztowiek wspotczesny, skoro jest sktaniany,
[...] do robienia tego, co umozliwia technika, akceptuje w koncu kryteria techniczne jako standardy swoich
dziatan. Traci stopniowo zdolno$¢ rozpoznania moralnej stusznoéci wiasnych dziatan” (E. Agazzi, Dobro, zlo
i nauka. Etyczny wymiar dziatalnosci naukowo-technicznej, Of. Akademicka OAK, Warszawa 1997, s. 96).
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Application Max Scheler’s Phenomenology
of “Moral Flight” to Analyze the Leadership

Summary

Phenomenology of management seeks to grasp the essence of manager's work — its core is the analysis of
leadership. Phenomenology of leadership is an approach that makes the idea “to be someone — to do something”
becomes the guiding principle of of management. Max Scheler’s “moral flight” phenomenology is one of the
most important inspiration in the analysis of leadership. His anthropology reveals that being a man is in fact
a continuing task that is impossible to take, and the result depends on the man himself. Scheler’s phenomenology
is a good way to discover the essence of leadership (eidos) in the process of culture change. This article presents
a case study: Ricardo Semler’s inner transformation, who might overcome the technocratic attitude and make the
“moral flight”. The main inspiration for him was a metaphor “builder of cathedrals”. As a result of his own inner
transformation has become a “builder of cathedrals”, such as a leader, who serves — it was a condition for
conversion of others in the “cathedral builders”. As a result of the Semler's “moral flight” their company was
transformed in “cathedral builders” guild — community of work.

Key words: phenomenology of management, phenomenology of leadership, moral flight, personalistic
leadership, servant leadership



