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Przedsi¢biorczos¢ personalistyczna
— aspekt dydaktyczny

Personalistic Entrepreneurship — Didacitic Aspects

This article presents a reflection on the education of business leaders. The analysis
was based on the phenomenological tradition. The phenomenological approach to
teaching is a help in revealing the horizons of individuals — persons, not filling them
up, e.g. empowering them. These teaching aids should include certain patterns — for
the development of a person, not degradation. Unfortunately, training of business
leaders is still based on instrumental rationality: academic teaching is more focused
on the transfer of knowledge and less on developing the creativity of students. The
phenomenological approach postulates that teaching should be more focused on fos-
tering creativity. Two stages are important in the teaching process: cognitive and
creative. The first step is to explore pre-existing knowledge, the second triggers the
creative potential of the student. The ‘3i” formula is a method which allows for the
combination of both steps and the formation of a creative reality.

Keywords: personalistic entrepreneurship, phenomenological praxeology, phenom-
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Sq dwa rodzaje mgdrosci: ta zdobyta,
Jjak dziecko w szkole zapamigtuje fakty i pojecia z ksigzek
oraz z tego, co mowi nauczyciel.

Gromadzi informacje z nauk tradycyjnych, jak i nowych.
Tq mgdroscig zdobywa sie pozycje w swiecie.

Dzigki niej zostajesz zaszeregowany przed lub za innymi
w zaleznosci do umiejetnosci przechowywania informacyji.

(..)

Jest takze inna tablica, juz zapisana i ukryta w twoim wnetrzu.
Zrédlo wzbierajqce w studzience.

Swiezo$¢ w Srodku piersi. Ta inna mgdrosé

nie pokrywa sie plesniq, nie ma stagnacji. Jest ptynna

i nie przeplywa z zewngtrz do wewngqtrz przez hydraulike nauki.

Ta druga mqdrosé jest zdrojem wytryskujgcym z wnetrza
i rozlewajqcym sie na zewnqgtrz.

Dzalaluddin Rumi, Dwa rodzaje mqdrosci

1. Wprowadzenie

Artykut prezentuje refleksje nad edukacja lideré6w zycia gospodarczego. Analiza zo-
stala oparta na tradycji fenomenologicznej. W fenomenologicznej pedagogice i psy-
chologii (Rogers) istota aktywno$ci 0so6b nauczajacych (eidos) jest pomoc w odsta-
nianiu ,,horyzontow” jednostek — osob, a nie ich wypetnianie, tj. upelnomocnianie
(empowerment). Pomoc ta moze i powinna zawiera¢ pewne wzorce ich wypetnia-
nia — tak by nastepowal rozwoj 0s6b wzwyz, a nie degradacja; rozwoj w relacjach
wewnatrzosobowych i w relacjach z innymi osobami (Scheler). Niestety proces
ksztatcenia lideréw zycia gospodarczego nadal opiera si¢ na racjonalnosci instru-
mentalnej. Etyka biznesu, ktora byta drobng korekta technokracji i miata zapobiegac
negatywnym zjawiskom w sferze gospodarczej, nie spehita do konca poktadanych
w niej nadziei (MacIntyre). Poczatek XXI wieku obnazyt jej stabosci, czego wy-
razem byly skandale i zwigzane z nimi bankructwa znanych firm amerykanskich.
Sprowadzanie etyki biznesu do kodekséw etycznych i programow etycznych okaza-
lo si¢ daleko idagcym uproszczeniem — kwestia etyki w biznesie w mniejszym stop-
niu zalezy od ilosci kodeksow etycznych, a w wigkszym — od postrzegania swojej
roli przez przedsi¢biorcéw i menedzerow.

W tym $wietle wida¢ wyraznie, ze dominujacy w edukacji menedzerskiej mo-
del ,,cztowieka jednowymiarowego” nie wytrzymuje proby czasu i powinien zostac
zastapiony nowym. Wydaje si¢, ze w tworzeniu nowego modelu wazng rol¢ moze
odegra¢ personalizm fenomenologiczny. Personalizm fenomenologiczny ma wybit-
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ne walory etyczne i dydaktyczne, a ponadto umozliwia utworzenie spojnej filozofii
ksztalcenia przedsigbiorcow i menedzeréw. Docelowym modelem jest ,,przedsie-
biorczo$¢ personalistyczna”, ktora jawi si¢ jako sztuka prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej zgodnie z zasadami etyki personalistycznej'.

2. Zagadnienie wczucia — poszukiwanie istoty (eidos) pracy
przedsi¢biorcy i menedzera

Fenomenologia poszukujac odpowiedzi na pytanie o istot¢ cztowieka, postuguje si¢
terminem ,,wczucia” (Einfiihlung). Jest to akt poznawczy nastawiony na wewnetrzne
przezycia drugiej osoby. Dla Edyty Stein wczucie jest doswiadczeniem cudzej Swia-
domosci w ogole, niezaleznie od tego, jakiego rodzaju jest doswiadczany przedmiot
i jakiego rodzaju podmiot, ktérego Swiadomosci si¢ doswiadcza’. Wezucie pozwala
na uchwycenie i przezywanie wartos$ci tak wtlasnej, jak i drugiej osoby. Poznawanie
drugiej osoby jest takze droga do samopoznania. Dzigki obecno$ci drugiego czto-
wieka moge dojs$¢ do petniejszego zrozumienia siebie.

Rysunek. 1. Fenomenologia przedsigbiorczo$ci w soczewce fenomenologiczne;j

to, co ontologiczne to, co ontyczne

personalizm fenomenologiczny ~ wczucie  psychologia fenomenologiczna

Zroédto: opracowanie wiasne.

Weczucie jest kluczowe zarowno dla fenomenologicznej filozofii (perspektywa
ontologiczna), jak i fenomenologicznej psychologii (perspektywa ontyczna) (rysu-
nek 1). Przez ,,fenomenologiczne” rozumie si¢ badanie prowadzone z perspektywy
badanego podmiotu, inaczej niz w badaniu obiektywnym, prowadzonym z perspek-
tywy obserwatora. Przyjmuje si¢, ze zachowania sg zwigzane z ,,polem fenome-
nologicznym” podmiotu, tj. sposobem widzenia $wiata, tgcznie z wlasng osoba’.
Podobnie w fenomenologicznym poszukiwaniu istoty pracy przedsigbiorcy wazne
jest ,,wezucie” w jego ,,czyn”. Prakseologia fenomenologiczna w odpowiedzi na
pytanie o istote pracy przedsigbiorcy proponuje koncepcje przywddztwa persona-
listycznego i stuzebnego (servant leadership)*. Servant lider to przedsiebiorca lub
menedzer, ktory w praktyce zarzadzania stosuje te koncepcje — to przywodca, ktory
shuzy (rysunek 2).

' B. Bombata, Ekonomizm nauk o zarzqdzaniu a przedsigbiorczos¢ personalistyczna, ,,Annales. Etyka
w zyciu gospodarczym” 2013, t. 16, s. 319-334.

2 E. Stein, O zagadnieniu wezucia, Wyd. ZNAK, Krakow 1988, s. 25.

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

4 B. Bombata, Fenomenologia przywédztwa: by¢ kims — czyni¢ cos, ,,Prakseologia” 2011, nr 151.
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Rysunek 2. Przywodztwo w soczewce fenomenologicznej

to, co ontologiczne to, co ontyczne

przywdodztwo personalistyczne servant leadership servant leader

Zrodto: opracowanie wiasne.

W poglebionej analizie przedsiebiorczos$ci uzyteczny jest personalizm fenome-
nologiczny, ktéry z jednej strony odkrywa zagrozenia natury ideologicznej (scjen-
tyzm, technokratyzm), a z drugiej wskazuje kryteria — zasady etyczne, ktore po-
winny tworzy¢ podstawy kultury organizacyjnej. Sa to: personalizm, subsydiaryzm,
uczestnictwo, solidaryzm, organizmalizm i dobro wspdlne®. Zasady te stanowia fun-
damenty Katolickiej Nauki Spotecznej. Badania interakcji religii i gospodarki po-
kazuja, ze [s]woista religijna wiedza ekspercka rozpowszechniana przez kolektywne
narracje czy kody postepowania, wzmocniona systematyczng presjq normatywng
wspolnot o silnych tozsamosciach, tworzy w okreslonych warunkach potencjal ge-
nerowania organizacyjnej przewagi®.

Personalizm pozwala petniej zrozumie¢ cztowieka, a oparta na nim przedsig-
biorczo$¢ personalistyczna — uchwycic istote pracy przedsi¢biorcy. Fenomenologia
przedsigbiorczo$ci przyjmuje, za Maxem Schelerem, za podstawowa zasade ,,mo-
ralny wzlot”, tj. zaktada, ze ,,doskonalenie organizacji” rozpoczyna si¢ od siebie
samego’. Chodzi tu o refleksje nad sensem zycia i aktywnosci. W efekcie mozliwe
jest osiaggniecie poziomu przedsigbiorcy personalisty. Istotg jest przede wszystkim
praca nad soba — poglebiona refleksja i ,,moralny wzlot” (rysunek 3).

Rysunek 3. Przedsigbiorca personalista w soczewce fenomenologicznej

to, co ontologiczne to, co ontyczne

pogtebiona refleksja moralny wzlot przedsigbiorca personalista

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kluczowym zagadnieniem w przywodztwie personalistycznym i stuzebnym
jest upelnomocnianie (empowerment). Oznacza ono rozwijanie potencjatu pracow-
nikoéw na réznych ptaszczyznach. Tworzenie warunkow do rozwoju osoby w orga-

3 Idem, Doskonalenie organizacji w personalistycznej koncepcji zarzqdzania, ,,Annales. Etyka w zyciu
gospodarczym” 2003, t. 6, s. 176.

® R. Smoczynski, Wplyw katolicyzmu na dziatanie gospodarcze w polskich malych firmach: wybrane
waqtki badania empirycznego i stan debaty akademickiej, ,,Prakseologia” 2012, nr 152, s. 122.

" B. Bombata, Anna-Teresa Tymieniecka’s and Max Scheler's Phenomenology as the Ontopoietic Genesis
of a Manager's Life [w:] Phenomenology of Space and Time, Book 1: The Forces of the Cosmos and the
Ontopoietic Genesis of Life (Analecta Husserliana Vol. 116), red. Anna-Teresa Tymieniecka, Springer,
Dordrecht 2014.
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nizacji nie moze zaleze¢ od kaprysu przedsigbiorcy, lecz powinno by¢ baza kultury
organizacyjnej®.

3. Komunikacja jako kluczowe zagadnienie dydaktyki

Dydaktyka w ujeciu prakseologii fenomenologicznej ma na celu usprawnienie pro-
cesu upelnomocniania studentéw i pracownikow. Podstawowym instrumentem upet-
nomocniania jest komunikacja interpersonalna. Jednak, jak zauwaza Robert Craig,
roznorodnos$¢ i hermetyczno$¢ teorii komunikacji nie utatwia ani procesu dydak-
tycznego, ani praktycznej aplikacji ich dorobku. Craig wymienia siedem gldwnych
tradycji komunikacji: socjopsychologiczna, cybernetyczng, retoryczng, semiotycz-
na, krytyczna, socjokulturowg i fenomenologiczng’. Podstawowa charakterystyke
poszczegolnych tradycji zawiera tabela 1.

Tabela 1. Siedem tradycji komunikacji wedtug Roberta Craiga

. Charakterystyka 30
Nazwa tradycji modelu komunikacji Przedstawiciele
Socjopsychologiczna | Komunikacja jako wptyw interpersonalny C. Hovland
Cybernetyczna Komunikacja jako p.rzeplyw'n}formaql; N. Wiener,
redukcja niepewnosci C. Shannon
Retoryczna Komunikacja jako kunsztowne przemawia- Arystoteles
nie publiczne
Semiotyczna Komunikacja jako proces dzielenia si¢ J.A. Richards
znaczeniem poprzez znaki
Socjokulturowa Komunikacja jako tworzenie i odgrywanie H.L. Whort
rzeczywistosci spolecznej
Komunikacja jako wyzwanie rzucone T. Adorno,
Krytyczna niesprawiedliwemu dyskursowi H. Marcus
Fenomenologiczna Komunikacja jako doswiadczanie siebie C. Rogers
i innych przez dialog

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie R.T. Craig, op. cit., s. 133.

Emm Griffin uwaza, ze istnieje mozliwo$¢ taczenia ze soba réznych tradycji'®.
Co prawda kazda tradycja definiuje komunikacj¢ na swdj sposob i tworzy bariery
majace na celu powstrzymanie obcych idei (obrazujg je linie na ,,mapie tradycji” —
zob. rysunek 4), jednak cze$¢ badaczy przekracza te bariery i tworzy ujecia zakorze-
nione w roznych tradycjach. Waznym dzietem Griffina jest tzw. mapa tradycji, ktora
,lokuje”” odpowiednio poszczegdlne tradycje (na polu obiektywnosci i interpretaty-

8 Idem, Od Harmela do Ouimeta — przedsigbiorczos¢ etyczna w praktyce, ,,Annales. Etyka w zyciu gos-
podarczym” 2014, t. 17, nr 2, s. 55-73.

® R.T. Craig, Communication theory as a field, ,Communication Theory” 1999, vol. 9, issue 2, s. 151.

1" E. Griffin, Podstawy komunikacji spolecznej, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 67.
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wizmu). Tradycja socjopsychologiczna jawi si¢ jako najbardziej obiektywna, a fe-
nomenologiczna jako najbardziej interpretatywna. Mimo ze kazda tradycja wniosta
niekwestionowany wktad do teorii komunikacji, to jednak tradycja fenomenologicz-
na jest najbardziej przydatna w procesie upetnomocniania.

Rysunek 4. Przegladowa mapa tradycji zakorzenionych w tradycji komunikacji

Teorie obiektywne

cybernetyczna semiotyczna fenomenologiczna
krytyczna
socjopsychologiczna retoryczna socjokulturowa

Teorie interpretatywne

Zrodto: E. Griffin, Podstawy komunikacji spolecznej, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2003, s. 68.

Przyjrzyjmy si¢ niektérym propozycjom fenomenologéw odnosnie do komu-
nikowania si¢. Calvin Schrag w swojej fenomenologii na pierwszym miejscu stawia
wlasnie zagadnienie komunikacji. Wyjsciowym fenomenem jest dla niego ,,praktyka
komunikacji”, w jej obrebie splatajg si¢ bowiem dyskurs i dziatanie. Przez dyskurs
rozumie wieloelementowe zdarzenie obejmujgce mowienie, pisanie i jezyk, przy
czym mowa obejmuje tez mowe ciala, tj. gesty i ekspresje. ,,Dyskurs” oznacza ko-
munikacj¢ za pomocg najrozmaitszych srodkow!.

Na szczegdlng uwage w procesie dydaktycznym zashuguje (w kontekscie ko-
munikacji niewerbalnej) fenomenologia Bernarda Dauenhauera, ktory badat feno-
men milczenia (silence)". Fenomenologia milczenia Dauenhauera na nowo ukazuje
wage wczucia. Mozna nawet stwierdzi¢, ze milczenie jest kwintesencjg wezucia —
rozumieniem si¢ bez stow. Cisza, powiada Dauenhauer, nie zalezy od dzwigku, nie
oznacza jego braku (bo np. moze by¢ ,,cisza” na obrazie lub w rzezbie). Milczenie
zalezy w istocie od ,,wypowiedzi” pojetej szeroko, az po gesty lub znaki wyrazajace
czyje$ mysli lub uczucia.

' B. Baran, Fenomenologia amerykarnska, inter esse, Krakow 1990, s. 108.
2 Ibidem, s. 117.
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Dauenhauer wyro6znia trzy rodzaje ciszy. Pierwszy to ,,znaczace milczenie” (in-
tervening), np. przerwanie na chwile opowiesci dla zwigkszenia efektu. Taka cisza
»Zhaczy” sama w sobie. Drugi typ to ,,cisza przed i po”, ktéra otacza wypowiedz.
Ani cisza sprzed wypowiedzi, ani cisza po niej nie ma charakteru ciszy znaczacej.
Trzeci typ to ,,gltebokie milczenie”. Nie jest ono zwigzane z przebiegiem wypowie-
dzi, tak jak to bylo w poprzednich przypadkach. Dauenhauer wymienia kilka jego
modi. Jeden to cisza intymno$ci — migedzy osobami, ktdére si¢ kochaja, czyli pozo-
staja w bliskiej relacji. Wypowiedzi, jakie ku sobie kieruja, sa wtorne wobec ciszy
je przenikajacej. W tej ciszy ,,rozsiane” sa wypowiedzi. Istnieje takze milczenie nie-
dopowiedzenia, milczenie tego, co winno by¢ powiedziane, w ktorym tkwi to, co
zostato powiedziane. Jest to milczenie ,.filozoficzne”, a nawet mistyczne. Giebokie
milczenie moze wystapi¢ w samej wypowiedzi, w milczeniu znaczacym lub ciszy
przed i po. Te trzy typy milczenia petnig funkcje taczenia. Milczenie znaczace wiaze
elementy wypowiedzi. Milczenie przed i po nadaje wypowiedzi jednos¢. Glgbokie
milczenie wigze mnie z inng osobg. Waznym typem milczenia jest to, ktore bierze
si¢ z niewystarczalnos$ci dyskursu®s.

Analiza fenomenologiczna dyskursu, mowy ciata i milczenia unaocznia bo-
gactwo ludzkiego $wiata komunikacji — tak okrojonego w dominujacym technokra-
tycznym (i biurokratycznym) paradygmacie zarzadzania. Fenomenologia nie pozo-
stawia zludzen co do ,,kartfowatos$ci” catej technokratycznej ideologii zarzadzania.

4. Fenomenologia ,,uczenia si¢” jako formula ,,3i”

Coraz powszechniejsze jest przekonanie, ze mamy dzi$ do czynienia z nowa sytuacja
w edukacji. Celem edukacji jest nie tylko zdobycie naukowej wiedzy o $wiecie, lecz
takze przygotowanie dzieci i mtodziezy do radzenia sobie z niepewno$cig i zmiana.
Jak zauwazyt Carl Rogers, poszukiwanie sensu i opieranie si¢ na procesie, a nie na
statycznej wiedzy, jest podstawa edukacji we wspotczesnym $wiecie!*. W pewnym
sensie mozna mowi¢ o powrocie do ,,idei uniwersytetu” Johna H. Newmana. Prze-
prowadzit on gruntowna analize¢ nauczania akademickiego i na jej kanwie sformuto-
wat jego podstawowe funkcje:

(1) Przedmiotem ludzkiej wiedzy jest calo$¢ informacji o tym, co istnieje, po-
szczegblne galezie wiedzy potrzebujg siebie nawzajem, a spoiwem je ta-
czacym jest filozofia.

(2) Zadaniem uniwersytetu jest kultywowanie kultury intelektualnej oraz
ksztattowanie postaw.

(3) Ksztaltowanie postaw i osobowosci studenta powinno odbywac si¢ przez
jego kontakt z przedstawicielami r6znych dyscyplin, z tradycja intelektual-
ng uczelni.

B Ibidem, s. 118.
4 C.S. Rogers, Freedom to Learn for the 80s, Columbus, OH, Charles E. Merrill, 1983, s. 104.
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(4) Celem ksztatcenia uniwersyteckiego jest nie tylko wiedza, lecz takze
»otwarcie” umyshu, by moégt zapanowac nad informacjami, czyli wzniesie-
nie si¢ na wyzszy szczebel poznawczy.

(5) Ksztalcenie nie jest celem samym w sobie, ma ono pomaga¢ jednostce
w dobrym wypelnianiu swoich funkcji w spoteczenstwie.

(6) Glowna funkcja uniwersytetu jest wdrazanie kultury intelektualnej i ksztal-
towanie postaw prospotecznych.

Newman zwrocil ponadto uwage na wystepowanie w zyciu codziennym sytu-
acji niemajacych zwigzku z wyksztalceniem zawodowym, a wymagajacych odpo-
wiedniego reagowania, czyli rozsadku. Wiadze trafnego sadu, jego zdaniem, rozwija
urozmaicony program studiow:

Ogolna kultura umystu jest najlepszqg pomocg w zawodowym i naukowym studio-
waniu i ludzie wyksztatceni mogq zrobié to, czego nie mogq podjqc sie nieucy.
Czlowiek zas, ktory nauczyl sie myslec i rozumowac, i porownywac, i rozrozniac,
i analizowad, ktory wysubtelnit swoj smak i uformowat swoj sqd, i wyostrzyt swojg
intelektualng wizje (...) dojdzie do takiego stanu umystu, w ktorym bedzie mogt
podjqé ktorekolwiek z powolan czy nauk®.

W programie Newmana podstawowa funkcja uniwersytetu zostata zmieniona
z wtlaczania informacji do glowy studenta na pomoc w mysleniu, we wzniesieniu
si¢ na wyzszy szczebel poznawczy, a zarazem na przygotowanie go do pelnienia
swej funkcji w spoteczenstwie.

Tego typu podejécie nazywa si¢ obecnie metapoznaniem (metacognition), ktore
jest okreslane jako ,,my$lenie o my$leniu” i pomoc studentom w ,,uczeniu si¢”’. Me-
tapoznanie koncentruje si¢ na autorefleksji. Myslenie refleksyjne pozwala studentom
(pracownikom) na zrozumienie podejmowanych dziatan i opracowanie skutecznych
wzorcoOw dziatania — na zdobycie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji. Najczesciej
stosowane techniki to ,,uczenie si¢ przez dziatanie” (learning by doing) i ,,ekspery-
mentalne uczenie si¢” (experimental learning). Wiedzac, jak si¢ uczy¢, i wiedzac,
jakie strategie najlepiej stosowac, osoby uczace si¢ nabywaja cennych umiejetnosci,
ktore odrozniaja ,,uczniow ekspertow” od ,,uczniow poczatkujacych'.

Istot¢ analizowanego problemu znakomicie uchwycit Carl Rogers, stwierdzajac:

Wiemy (...) Ze inicjowanie takiej nauki opiera si¢ nie tylko na pedagogicznych
umiejetnosciach przywodcy, nie na naukowej wiedzy o nim, nie na jego programo-
wym planowaniu, nie na wykorzystywaniu sprzetu audio-wideo, nie na nauczaniu
wedlug scistego programu, nie na jego wyktadach, nie na masie ksigzek, pomimo
ze kazde z nich moze by¢ wykorzystane jako wazny zasob. Nie, utatwianie uczenia
sie opiera si¢ na pewnych jakosciach odnoszqcych sie do postawy, ktora zachodzi
w osobistym zwigzku pomiedzy nauczycielem a uczgcym sig".

15J.H. Newman, Idea uniwersytetu, PWN, Warszawa 1990, s. 239.

' D.S. Ridley, P.A. Schutz, R.S Glanz, C.E. Weinstein, Self-regulated Learning: the Interactive Influence of
Metacognitive Awareness and Goal-Setting, ,,Journal of Experimental Education” 1992, No. 60, s. 293-306.
'7C.S. Rogers, op. cit., s. 105-106.
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Pierwsza z tych jakosci, ktore ulatwiaja nauke, odnoszacych si¢ do postawy, jest auten-
tycznos$¢ ,,nauczyciela”. Oznacza to, ze jest on zdolny do uzewngtrzniania uczug, ktorych
doswiadcza, do ich komunikowania. Z tej jako$ci wynika jego prawdziwos$¢ i wiarygod-
nos¢. W rezultacie jest w stanie doprowadzi¢ do autentycznego spotkania z uczacym sie.
Druga grupa jakosci to postawa cenienia, akceptacji i zaufania, ktora ulatwia proces
uczenia si¢. Jest to postawa akceptujaca Iek i wahania studenta, kiedy pojawia si¢ pro-
blem, a takze akceptujaca satysfakcje z wykonania zadania. Odnosnie do trzeciej jakosci
Rogers stwierdza, ze jest to tworzenie klimatu dla autoinicjacji (se/f-initiated). Two-
rzenie takiego klimatu opiera si¢ na glebokim rozumieniu (empathic understanding). Ten
rodzaj zrozumienia jest inny niz zwykte krytyczne podejscie, ktore podaza za wzorcem:
wiem, co jest nie tak z tobg. Kiedy natomiast wystepuje wrazliwe zrozumienie — wczu-
cie, reakcja w uczacym si¢ nastepuje w pewnym sensie wedtug wzoru:

[n]areszcie ktos rozumie, jak ja to czuje i wydaje sie by¢ mnq bez checi analizowa-
nia mnie albo osqdzania. Teraz moge rozkwita¢ i moge rosngc, i moge sie uczyc.

Jest to postawa ,,stania si¢ drugim”, ogladania §wiata jego oczyma. Takie podejscie
wyzwala ogromny potencjal emocjonalny i intelektualny'®,

Podobnie jak Rogers podchodzi do tego zagadnienia Clark Moustakas. Inte-
resujacy jest opracowany przez niego profil ,,idealnego” nauczyciela!®. Nauczyciel
taki uznaje ucznia za niepowtarzalng istote, wierzy w niego i daje mu odczu¢, ze
jest osobg szczegdlng i nieporownywalng z innymi®. Komunikuje si¢ z uczniem
w bezposrednim 1 szczerym jezyku. Stwarza atmosferg¢ swobody, otwartosci, za-
ufania, chetnie ujawnia swe wlasne mysli 1 uczucia. Wchodzi w §wiat ucznia, aby
zrozumie¢, wspiera¢ i tworzy¢ przestrzen dla jego rozwoju. Uznaje prawo ucznia
do dokonywania wyboréw i realizowania si¢ w wybranej przez niego dziatalnos$ci.

Glebszy kontekst analizowanego problemu ukazuje ujecie mitosci i nienawisci
Maxa Schelera — sg to akty pierwotne w stosunku do poznania jakiegos$ przedmio-
tu. Czlowiek reaguje emocjonalnie, darzac dany przedmiot poznania pierwotnym
uczuciem, jakim jest wiasnie mito$¢ badz nienawi$¢?!. Dopiero na tej podstawie od-
bywa si¢ poznanie i dlatego stwierdzenie Schelera, ze zawsze »milosnik« poprzedza
»znawce« w poznaniu, zastuguje na szczegdlng uwage?. Za podstawe fenomenolo-
gii uczenia si¢ mozemy przyjaé za Schelerem akt mitosci jako przyczyng i warunek
wszelkiego poznania, albowiem [m]ifos¢ jest zawsze budzicielkq poznania i chce-
nia, matkq ducha i samego rozumu.

Podobne podejscie stosuje na swoich zajegciach ze studentami: sg to wspdlne
poszukiwania, w ktorych stosujemy ,,formute 3i”%. Formule ,,3i” tworza trzy po-

8 Ibidem, s. 111-112.

19 C. Moustakas, Fenomenologiczne metody badan: eseje, Trans Humana, Biatystok 2001, s. 53.

20 Tbidem, s. 54-55.

2 M. Scheler, Istota i formy sympatii, PWN, Warszawa 1986, s. 228-318.

2 Idem, O istocie filozofii i moralnym warunku poznania filozoficznego [w:] idem, Pisma z antropologii
filozoficznej i teorii wiedzy, PWN, Warszawa 1987, s. 272.

2 Wielka nagroda za moja prace byt list, ktory otrzymatem od jednego z moich studentow. Oto jego frag-
menty: (...) Byfem Panskim studentem w latach 2003-2008. (...) Okres kilku miesigcy, ktory dzieli moment
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jecia-metafory: interpretacja, inspiracja, iluminacja® (rysunek 5). Interpretacja
jest swoista odmiang metody hermeneutycznej i stuzy — poprzez krytyczna analizg
literatury przedmiotu — do powickszenia zasobow wiedzy studenta. Inspiracja, ktéra
jest odmiang metody fenomenologicznej, poprzez poglebione studium przypadku
stuzy do definiowania problemoéw (poszukiwania ich istoty), a przez to nabywania
umiejetnosci diagnostycznych. [luminacja (inwencja twoércza), ktora jest odmia-
ng metody heurystycznej (fenomenologiczna dekonstrukcja), pomaga w tworczym
projektowaniu, tj. stuzy do wzmacniania wiary we wlasne mozliwosci i budowania
kompetencji (,,student ekspert”)>.

Rysunek 5. Fenomenologia ,,uczenia si¢” w soczewce fenomenologicznej

to, co ontologiczne to, co ontyczne

by¢ mitosnikiem formuta ,,31” student ekspert

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nalezy podkresli¢, ze w procesie dydaktycznym mozna wyr6zni¢ dwa etapy:
poznawczy i inwencyjny (tworczy). Pierwszy etap stuzy do zglgbienia wiedzy juz
istniejacej, drugi — wyzwala potencjal tworczy studenta. Metoda, ktora pozwala na
polaczenie obu i tworcze kreowanie rzeczywistosci, jest wiasnie formuta ,,31”. For-
mula moze shuzy¢ do rozwijania inwencji tworczej nie tylko studentéw, ale takze
pracownikow w procesie ich upelnomocniania. Proces rozwoju bedzie przebiegat
w tym przypadku od interpretacji i inspiracji do iluminacji:

(1) Interpretacja oznacza analiz¢ roznych szkot, koncepcji, metod i technik za-

rzadzania.

zakonczenia studiow od chwili, w ktorej postanowitem zasigs¢ do tej bgdz co bgdz bezdusznej maszyny,
by napisa¢ do Pana list, mingt mi na rozwazaniach o piecioletnim okresie moich studiow w Instytucie
Nauk Politycznych UWM. Jednym z najwazniejszych wydarzen, jakie odkrytem w swojej pamieci, ktore
wplyneto na mnie, jako weigz ksztaltujqcego si¢ cztowieka, bylo spotkanie z Panem. Inspirujgce rozmowy
w ramach 3i, ciekawe zajecia i Panskie podejscie do studenta, przesiqkly moj umyst i mojg dusze. Jezeli
Jjednym z najdonioSlejszych zadan uniwersytetow jest ksztattowanie cztowieka tak, aby stawat si¢ coraz
lepszym i bardziej wartosciowym, to w moim odczuciu jest Pan znakomitym propagatorem tej szczytnej
idei. Chcialem Panu za to wszystko bardzo serdecznie podzigkowac. Nie zrobilem tego osobiscie, czego
zatuje. Z drugiej strony by¢ moze czas, ktory uplyngl, pozwolil mi spojrze¢ na to wszystko z dystansu
i umozliwil wyzbycie si¢ pychy, i arogancji. Moze dzigki temu moje podzigkowania sq szczere i plyngce
z glebi duszy. (...) Konczge moyj list, chcialbym Pana bardzo serdecznie pozdrowi¢. Naszta mnie tez pewna
refleksja. Stwierdzenie, ze bylem Panskim studentem, jest chybione. Ja nadal si¢ nim czuje.

24 Metoda zostata opisana i opublikowana w jezyku polskim w ksiazce: B. Bombata, Fenomenologia zarzq-
dzania. Przywdédztwo, Difin, Warszawa 2010 oraz w jezyku angielskim w artykutach: B. Bombata, In Search
of a New Model of Education [w:] Education in Human Creative Existential Planning (Analecta Husserliana
XCV), red. A-T. Tymieniecka, Springer, Dordrecht 2008; idem, Phenomenology of Management — Didactic
Aspects, Management and Business Administration Central Europe (MBA.CE) 2012, No. 3.

» Najbardziej udanym projektem byt klub dyskusyjny i czasopismo studenckie — ,,3i”, wydawane w In-
stytucie Nauk Politycznych UWM w Olsztynie w 2007 roku. Tytut nawigzywat do hasta przewodniego,
czyli: iluminacja, inspiracja i interpretacja (zob. http:/leksykonkultury.ceik.eu/index.php/3i; http://pol-
skaprasa.republika.pl/tytuly/3i.html).
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(2) Inspiracja to studium przypadkow (inspirowa¢ moga takze dzieta sztuki,
przyroda).

(3) Iluminacja to poszukiwanie wlasnej wizji organizacji z wykorzystaniem
metod tworczego myslenia (metapoznanie i techniki heurystyczne).

Zwierciadlanym odbiciem metody dydaktycznej jest formuta ,,3i” w diagnozie
i doskonaleniu organizacji. W tym przypadku opisuje si¢ trzy sposoby tworzenia
1 rozwoju organizacji:

(1) Tluminacja opisuje proces tworzenia i rozwoju organizacji wedtug autono-
micznej wizji jego zatozyciela (np. wizja przedsigbiorstwa Tomasza Baty
czy Ricardo Semlera).

(2) Inspiracja oznacza proces tworzenia przedsigbiorstwa pod wpltywem pew-
nych idei, pogladdéw, wzordw (np. servant leadership, ktoéra posiada inspi-
racje religijng).

(3) Interpretacja odzwierciedla najbardziej rozpowszechniony model zaktada-
nia i rozwoju organizacji, ktoéry opiera si¢ na modnych i dominujacych
teoriach.

Fenomenologia uczenia si¢ ukazuje, ze w praktyce dydaktycznej wazne jest
stosowanie trzech prostych zasad: spdjnosci pomigdzy wewnetrznymi stanami i ze-
wnetrznym zachowaniem nadawcy; bezwarunkowo pozytywnego stosunku — ak-
ceptacji, ktora nie zalezy od zachowania rozméwcy; pelnej empatii i zrozumienia,
czasowego zawieszenia sagdow i wartosci.

5. Tradycyjne metody dydaktyczne versus metody wspoélczesne

Na ile wspolczesne szkoly wyzsze sa bliskie idei uniwersytetu Newmana? Czy realizu-
ja ten model w praktyce? Jak zauwaza Michat Sewerynski, klasyczny model uniwersy-
tetu zostal dzi$ zastagpiony przez model pozytywistyczny i postmodernistyczny, czego
przejawem jest dominacja podej$cia empirycznego i relatywizm?. W tych warunkach
ksztattuja si¢: uczelnia jako przedsigbiorstwo i skrajnie zinstrumentalizowany proces
dydaktyczny, podporzadkowany wymogom komercji. W rezultacie wyzsze uczelnie
stajg si¢ fabrykami produkujacymi na masowa skale mtodych ludzi o mentalnosci
merkantylnej. Merkantylno$¢ cechuje te osoby, ktore nie dziataja zgodnie ze swoimi
mozliwosciami, ale z wymaganiami stawianymi przez rynek, a co za tym idzie — nie
troszcza si¢ zbytnio o swoje zycie i szczescie, ale o swoja sprzedawalnosé. Istote tego
zjawiska znakomicie ujmuje termin ,,skomercjalizowany model ksztatcenia” — SMK?".

Co wigcej, wyktadowcy sa czesto bezradni w obliczu probleméw zwigzanych
ze zmianami kulturowymi. W rezultacie czg$¢ studentéw stosuje ,,metode” zaliczania
zwang ,,3z”, czyli: ,,zaku¢, zda¢, zapomnie¢”. Taki stan rzeczy prowadzi do zdepre-

2 M. Sewerynski, Uwagi o problemach etycznych srodowiska akademickiego, ,,Annales. Etyka w zyciu
gospodarczym” 2004, t. 7, nr 2, s. 11-18.

2 M. Kotodziejczak, J.R. Sobczyk, Obyczajowosé rynkowa w zyciu uczelni i procesie ksztalcenia — stan
obecny i jego konsekwencje, ,,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym” 2006, t. 9, nr 2, s. 77-83.
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cjonowania edukacji. Czy w takiej sytuacji mozna mowi¢ o podmiotowos$ci studenta
w nauczaniu? Przed wspdlnota akademicka stoi trudne zadanie, mamy bowiem do
czynienia z glebokim kryzysem ksztatcenia®®.

Literatura przedmiotu unaocznia, ze najwyzsza efektywnos¢ procesu dydak-
tycznego uzyskujemy przez usamodzielnienie i upodmiotowienie studentéw. Cha-
rakterystyke poréwnawcza tradycyjnych i wspotczesnych metod dydaktycznych
zawiera tabela 2.

Tabela 2. Analiza porownawcza metod dydaktycznych tradycyjnych (wyktad) i nowoczesnych

(). @ 3)
Kryterium Metoda tradycyjna Metoda nowa
Przyswojenie informacji i nabycie Swi‘adome wykorzystanie naby-
Cele YSWO! .y oy tych informacji, wiedzy i doswiad-
okreslonych umiejgtnosci , : :
czen do wykonania zadania
Wymiana informacji oraz doswiad-
Forma Skoncentrowana na jednokierun- czen pomiedzy uczestnikami.
prowadzenia | kowym przekazywaniu informacji. | Uczestnictwo czynne (bezposred-
zajec Bierne uczestnictwo stuchaczy nie do$§wiadczenie) ukierunkowane
na zadanie
Projektowanie i rozwigzywanie
. Powigkszanie wiedzy i podwyz- problemow. Korzystanie z umie-
Ukierunko- : o 7 t i i doswiaderen wi h
wanie szanie umiejgtnosci poprzez Jetnosci i doswiadezen whasnyc
roeramu wyktad (korzystanie z cudzych 1 cudzych przy tworzeniu nowych
prog doswiadczen i wiedzy) jakosci. Wymiana informacji jako
podstawa wspolpracy zespolu
Podmiot Studenci (w organizacjach — Studenci i prowgdzqcy zajecta
. . . . . w roli moderatorow (w organiza-
i zakres od- pracownicy, menedzerowie o tej cjach — pracownicy i menedzero-
dziatywania samej lub zblizonej funkcji) wie o réznych funkcjach)
Wykorzysta- God o Ogolne ramy czasu wyznacza
h odzinowy plan zajec¢ prowadzacy. Program szczegolowy
nie czasu . Al .
zalezy od pracochtonnosci zadania
. Struktura zajec:
Struktura zajec: P ! o
. — wyklad (okoto 70%), - wyk%ad., tj. informacje (10-15%),
ormy : o — ¢wiczenia, stymulowanie
— dyskusja (okoto 20%), PR
dydaktyczne L s , zachowan (20%),
— omawianie do§wiadczen ok : h
(okolo 10%) — projektowanie nowyc
rozwiazan (ok. 70%)
Odpowie- Wykdadowca Odpow1ed21§111}0sc Wspolna
dzialny uczestnikow zajec
Dyscyplina Formalna — w postaci obecnosci Rzeczowa — w postaci
pracy na zajeciach wykonanego zadania

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Z. Chroscicki, Zespoly zadaniowe. Zastosowanie i doswiad-
czenia, PWE, Warszawa 1989, s. 96-97.

% B, Sliwerski, Oswiatowe wyspy oporu edukacyjnego, ,,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym” 2004,
t. 7, nr 2; idem, Coz po pedagogice w ponowoczesnosci?, ,,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym™ 2012,
t. 15,s.313-323.
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Zdaje sie¢, ze biorac pod uwage powyzsze przestanki, nalezy zrezygnowac
z tych form zaliczania przedmiotow, w ktorych studenci moga stosowaé nielegalne
sposoby?, czyli zaliczen w postaci testow, zestawow pytan itp. W to miejsce wpro-
wadza si¢ projekty indywidualne i zespotowe, warsztaty™, heurystyczne techniki
rozwigzywania problemow?!.

Jednym z prostych sposobow aktywizowania studentow jest formuta ,,3p” (,,po-
znaé, przekazaé, pamigta¢”)2. Formuta ,,3p” ma zastosowanie przede wszystkim w po-
znawaniu rzeczywistosci organizacyjnej. Trzy ,,p” tworza podstawowe kryteria, wedhug
ktorych zespoty badawcze realizuja postawione przed nimi zadania. Po pierwsze do-
glebnie poznaja problem, staraja si¢ zrozumie¢ i uchwycic jego istote, a nastgpnie prze-
kazaé w taki sposdb kolezankom i kolegom, by oni réwniez zrozumieli i zapamietali.

Rozwinigta metoda jest opisana wczesniej formuta ,,31”. Formuta ,,3p” moze by¢
stosowana w fazie interpretacji i czg¢sciowo w fazie inspiracji. W fazie inspiracji do-
brze jest poshuzy¢ si¢ studium przypadku i metoda fenomenologiczno-heurystyczna
Clarka Moustakasa, ktéra stanowi proces wewnetrznego poszukiwania, odkrywania
natury i sensu przezy¢, a takze wyznaczania kierunkéw dalszego badania i projekto-
wania®*. Metoda ta wymaga duzego zaangazowania, by intensywnie obcowac z py-
taniem, az dozna si¢ ol$nienia albo uzyska odpowiedz. Moustakas wymienia sze§¢
faz badania fenomenologiczno-heurystycznego: poczatkowe zaangazowanie, wni-
kanie w przedmiot i pytanie, inkubacje, iluminacj¢, objasnianie i uwienczenie badan
w tworczej syntezie. W trakcie syntezy danych uzyskanych podczas badan uwzglgdnia
si¢ takze wywiady, notatki, utwory artystyczne, osobiste dokumenty (autobiografie)*.
W fazie iluminacji mozna postuzy¢ si¢ metoda Geralda Nadlera, ktorej gtéwna zasada
jest projektowanie idealnego modelu — wzorca dla rzeczywistej organizacji*.

Efektywne stosowanie formuly ,,3i” wymaga wigkszego wymiaru czasu — np.
30 godzin wyktadow i 30 godzin ¢wiczen. Narzedziami wzbogacajacymi t¢ formute
sa rozne techniki psychologiczne, np. test Mereditha Belbina identyfikujacy role
grupowe, ktory usprawnia proces tworzenia zespoldw projektowych. Wazne jest,
zeby program przedmiotu pozwalal na ujecie zintegrowane. Dobrym przykladem
nauki zintegrowanej jest przedmiot przedsigbiorczo$¢ personalistyczna, realizowa-
ny w Szkole Wyzszej im. Bogdana Janskiego — taczy on antropologie¢ i etyke perso-
nalistyczna z podstawowymi zasadami przedsigbiorczosci. W sylabusie ,,Przedsie-
biorczo$¢ personalistyczna” przyjatem nastepujace cele:

(1) przedstawienie teorii przedsi¢biorstwa z uwzglgdnieniem koncepcji perso-

nalistycznej;

» B. Sliwerski, K. Kobierski, Rzecz o edukacyjnym klamstwie, ,,Annales. Etyka wzyciu gospodarczym”
2008, t. 11, nr 2, s. 24-36.

30 P. Pirecki, B. Soniewicki, Niektore aspekty warsztatowej koncepcji éwiczen w edukacji akademickiej
(poglady praktyka), ,Jnnowacje w edukacji akademickiej”, numer specjalny 2002, s. 123.

31 R. Pachocifiski, Oswiata XXI wieku. Kierunki przeobrazer, Warszawa 1999.

32 Patrz przyp. 24, B. Bombata, In Search of..., op. cit., s. 385.

33 C. Moustakas, Heuristic Research, Design, Methodology, and Applications, CA: Sage, Newbury Park
1990, s. 9.

3% B.Bombata, Fenomenologiczne metody..., op. cit., s. 28-33.

3 Idem, Doskonalenie organizacji..., op. cit., s. 176—185.
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(2) rozwinigcie umiejetnosci praktycznych zwigzanych z zatozeniem przed-
sigbiorstwa, jego organizacjg i zarzadzaniem, a takze umiej¢tnosci pracy
w zespole;
(3) wzorce osobowe przedsigbiorcy: Leon Harmel, Tomasz Bata, Robert Ouimet;
(4) ksztaltowanie osobowosci studenta przez wybor dziet sztuki rozwijajacych
wrazliwo$¢ moralng i estetyczna.
Sylabus jest zgodny z Misja Szkolty Wyzszej im. Bogdana Janskiego, ktorej
istote oddaja stowa:

Takie podejscie do cztowieka zaktada towarzyszenie mu w jego rozwoju i pozwala
na wzrastanie w petnym wymiarze. Stqd tez szkoty im. Bogdana Janskiego reali-
zujq program integralnej edukacyi, tj. rozwoju intelektualnego, moralnego, ducho-
wego, oraz sprawnosciowe umiejetnosci, z podkresleniem ustawicznego rozwoju,
takze po opuszczeniu murow uczelni, a nawet przez cate Zycie. Poprzez wdrozone
w naszej szkole programy nauczania pomagamy sobie i studentom odkry¢ istote
cztowieczenstwa, wartos¢ osoby, jej godnos¢, w tym niepowtarzalng wartosé sie-
bie (wltasne Ja), aby nastepnie otworzy¢ ich na relacje z drugim cztowiekiem, na
petng komunikacje (odkrycie 1y). Dopiero z tej relacji (Ja i 1)) rodzi sie potrzeba
zespolu, co gwarantuje petniejsze przezywanie siebie jako osoby we wspadlnocie,
Jjak tez realizowanie si¢ w wymiarze spotecznym i religijnym’s.

Wspotczesne metody dydaktyczne pozwalaja na upodmiotowienie studenta —
uczynienie z niego aktywnego uczestnika procesu dydaktycznego. W odrdznieniu
od tradycyjnych metod, ktore koncentrowaly si¢ na przekazywaniu wiedzy, umoz-
liwiaja takze nabycie umiejg¢tnoscei i kompetencji. Najwyzsza efektywnos¢ procesu
dydaktycznego uzyskujemy nie przez klasyczny wyktad, ale przez usamodzielnienie
i upodmiotowienie studentow. Nie tylko przez naklonienie ich do przyswajania teo-
rii, ale i przez twérczos¢. Danie im prawa do poszukiwan i popetniania btgdow, ale
i do tworzenia rzeczy nowych.

6. Przedsi¢biorczos¢ personalistyczna w oczach studentow

6.1. Fenomenologia uczenia si¢ w dzialaniu®

Naszym zadaniem bylo udzielenie odpowiedzi na pytanie badawcze: jakie warunki
muszq by¢ spelnione, by w organizacji zapanowata ,, harmonia duchowa™? Ana-
lizujgc literature przedmiotu i dyskutujgc, doszlismy do pewnych wnioskow. (...)
Karol Adamiecki krytykowal racjonalnosé instrumentalng, poniewaz uwazat, ze

36 J. Szafraniec, Przedsigbiorczos¢ personalistyczna. Od stagnacji do kreacji, Szkota Wyzsza im. Bogda-
na Janskiego, Warszawa 2008, s. 6-7.

37 Fenomenologiczna formuta ,,3i” jest stosowana przeze mnie na ¢wiczeniach z przedmiotu organizacja
i zarzadzanie. W trakcie warsztatow studenci formuja zespoly badawcze i na podstawie studium ma-
terialow zrodtowych oraz badan wilasnych przygotowuja dyskusje panelowe. Powyzej przedstawiam
fragmenty opracowania zespotu w sktadzie: Angelika Ciarkowska, Aleksandra Wilga, Marta Bartwicka,
poszukujacego odpowiedzi na pytanie badawcze: jakie warunki musza by¢ spetnione, by w organizacji
zapanowala ,,harmonia duchowa”?
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prowadzi ona do maksymalizacji szans jednych grup kosztem minimalizacji po-
zostatych. Gdy analizowalismy koncepcje tego polskiego teoretyka, doszlismy do
kilku najwazniejszych, a zarazem najciekawszych dla nas wnioskow:

(1) Racjonalizacja pracy powinna by¢ przeprowadzana w interesie catego
spoleczenstwa.

(2) Organizowanie pracy powinno mie¢ na celu oszczednosc wysitkow ludzkich.

(3) Najwazniejszq kwestig jest ,, harmonia duchowa”.

(4) Aby ,,harmonia duchowa’ mogta zaistniec, trzeba kierowac sig¢ sprawie-
dliwosciq, trzeba organizowac prace ludzkq w imie najwyzszego dobra
czlowieka pracujgcego, stosowac dyscypline, wyplywajqgcq z wyzszych
moralnych pobudek.

Pracujgc nad panelem, doszlismy do wniosku, ze koncepcja Adamieckiego

w najwiekszym stopniu opiera sie na zasadach, ktore im bardziej moralne, tym
wieksze przynoszq zyski, nie tylko dla firmy, ale i catego spoleczenstwa. (...)

Zaciekawit nas rowniez przyktad Ricarda Semlera i jego sposob zarzqdzania
przedsiebiorstwem. (...) W 1980 roku, w wieku 21 lat Semler przejqt przedsiebior-
stwo od swojego ojca, ktore funkcjonowato na tradycyjnych zasadach struktury
organizacyjnej w ksztatcie piramidy. W pierwszym etapie (interpretacja) wprowa-
dzatl on w przedsigbiorstwie zmiany zgodne z modnymi koncepcjami zarzgdzania,
ktore mialy przynosic zysk.

Analizujgc drugi etap (inspiracje), kazdemu z nas na samym poczqtku wyda-
wato sie, ze zmiany, ktore wprowadzil, byly czyms wystarczajgcym. Dopiero wte-
dy gdy poznalismy koncowy etap, kiedy Semler zrezygnowat catkowicie z kontroli
swoich pracownikow, zrozumielismy, jak bardzo zaryzykowat i ile przyniosto mu
to korzysci. Jednak aby zaczq¢ jakiekolwiek zmiany, potrzebna jest pewna inspira-
cja. W przypadku Semlera byta to przypowies¢ o trzech mistrzach kamieniarskich.
Semler chcial, aby jego pracownicy byli tak samo zaangazowani i tworczy jak
budowniczy katedr — ,,aby budowali katedry”.

Najbardziej nas zadziwita jednak ostateczna reorganizacja w firmie Semco
(iluminacja), mianowicie zlikwidowanie posad recepcjonistek, asystentek, sekre-
tarek. Wedtug Semlera byly to stanowiska niedajqce zadowolenia i mozliwosci
awansu. Kazdy z nas podczas dyskusji zgodzit si¢ z tym stwierdzeniem. Uznalismy,
ze rutyna moze ,,zabijac¢” dobre checi, zaangazowanie, inwencje tworczq.

Porownujgc obie koncepcje, doszlismy do wniosku, ze roznig sig one jedy-
nie pewnymi, historycznie i kulturowo uwarunkowanymi elementami (jezykiem).
Stwierdzilismy, ze zarowno Karol Adamiecki, jak i Ricardo Semler opierajg swoje
koncepcje na podmiotowym spojrzeniu na cztowieka (...).

6.2. Priorytety etycznego przedsiebiorcy3®

Nie musze chyba nikomu uswiadamiaé, ze rodzinne gospodarstwo rolne jest spe-
cyficznym rodzajem przedsigbiorstwa produkcyjnego. (...) Gospodarstwo odzie-
dziczyt moj mqz, Tomasz, po swoich rodzicach, ktorzy mimo odejscia na zastu-
zong emeryture jeszcze przez kilka lat nam pomagali w pracy, tak fizycznie, jak
i doswiadczonymi radami. Posiadamy ponad dwiescie hektarow ziemi uprawnej

3% Na studiach niestacjonarnych studenci, ktérzy sa przedsigbiorcami lub menedzerami, sa proszeni o re-
fleksje zwigzane z wykonywang praca. Opracowania tego typu sa dobrowolne. Przedstawiam fragmenty
opracowania Moniki Bietous, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, politologia, studia niestacjonarne, rok II.
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i uzytkow zielonych w klasach od 11l do V. Uprawiamy pszenice, rzepak i kukury-
dze. Czes¢ plonow z tych pol przeznaczamy na pasze dla, hodowanego przez na
bydta mlecznego rasy holsztynsko-fryzyjskiej. [...]

Gospodarstwo rolne, jak wszystkie przedsiebiorstwa, ma miedzy innymi na
celu osiggnigcie odpowiedniego zysku, ktory pozwala na inwestowanie w jego roz-
woj. W naszej branzy jest to teraz gtownie zakup maszyn, ktore sq bardzo kosz-
towne, ale tez sq juz nieodzowne, aby utrzymac poziom produkcji pozwalajgcy
pozostac¢ na rynku producentow rolnych. Bardzo wazna jest dla nas dbatosc o to,
co w pracy na wsi jest wyjgtkowo istotne, a mianowicie ochrong srodowiska na-
turalnego. (...)

Tym, co wyroznia Srednie gospodarstwa rolne od innego rodzaju przedsie-
biorstw, jest specyficzna grupa ludzi, najczesciej mezczyzn, podejmujgcych w nich
prace. Od razu chee zaznaczyé, ze nie dotyczy to tylko naszego gospodarstwa, jest
to sprawa powtarzajgca sie niemal we wszystkich znanych mi gospodarstwach.
1 od razu tez chce powiedziec, ze jest to bodaj najwiekszy z problemow, z jakimi
borykajg si¢ wlasciciele gospodarstw. Chetni do pracy rolnej sq najczesciej ludzie
o najnizszym wyksztatceniu, matym lub Zadnym doswiadczeniu w tej pracy, sq to
ludzie o wyjgtkowo niskich aspiracjach, zawodowych rowniez. (_..)

Niewielka ilos¢ zatrudnionych w naszym gospodarstwie pracownikow umoz-
liwita nam dobry kontakt osobisty z nimi. Moj mqz kladzie silny nacisk na dobre
porozumienie z pracownikami. (...) Mata ilos¢ pracownikow data nam mozliwosé
dobrego zapoznania sie z ich sytuacjq rodzinng oraz ich prywatnymi aspiracjami
i oczekiwaniami zwigzanymi z pracq u nas. (...) Mimo wszystko w gospodarstwie,
jak chyba w niewielu firmach, pracownicy sq faktycznymi wspolpracownikami,
dlatego ze wszystkie prace, ktore si¢ im powierza, wykonujg rowniez pracodaw-
¢y. Od zmiatania placu maszynowego po uzywanie tychze maszyn do uprawy pol.
Zatrudnieni u nas majg wiec mozliwosc¢ uczenia sie i doskonalenia swoich umie-
Jjetnosci w bardzo szerokim zakresie: poczqwszy od hodowli zwierzqt przez uprawe
ziemi do obstugi coraz bardziej skomplikowanych maszyn i urzgdzen, nie tylko
rolniczych.

Nasi pracownicy cheq czué si¢ doceniani i motywowani. (...) Kazdy cztowiek
ma potrzebe przynaleznosci do jakiegos miejsca, spotecznosci czy miejsca pracy.
Takie przywigzanie i identyfikowanie sie z firmq, w ktorej pracuje, daje zwigkszenie
efektywnosci pracy i satysfakcji z niej. Jednak nasi pracownicy nie od razu mieli
takie nastawienie do pracy w gospodarstwie, jakie by nas, i ich zapewne tez, sa-
tysfakcjonowato. (...)

Biorgc pod uwage wszystkie problemy, jakie stwarza prowadzenie gospodar-
stwa rolnego, oraz problemy z motywacjq pracownikow, z czystej ciekawosci posta-
nowitam zastosowac zasade ,, 31" ,, na wltasnym podworku” dostownie i w przenosni.
Musze przyznaé, ze poczqtkowo miatam do niej sceptyczne podejscie. (...) W duzym
skrocie polega ona na tym, aby majqc jakis problem, uswiadomic sobie, jakie sq
mozliwosci jego rozwiqzania i tak dlugo poszukiwac inspiracji w otaczajgcym nas
Swiecie, az dojdzie sie za pomocgq tworczego myslenia do stworzenia wlasnej wizji
najlepszego dla nas modelu organizacji prowadzonej przez nas firmy.

(...) Poniewaz jestesmy zaprzyjaznieni z wieloma posiadaczami gospodarstw,
mam okazje do czestych rozmow z nimi na temat tego jak oni radzq sobie z podob-
nymi problemami. Czesto jedynym rozwigzaniem bywa u nich zwalnianie ,, niero-
kujgcych’ pracownikow i zatrudnianie nowych, czesto rownie problematycznych.
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Dla mnie nie bylo to jednak odpowiednie rozwigzanie. Przypadkowo zZrodtem in-
spiracji stat sie wtedy moj mqz. Zdenerwowany jakims nieporozumieniem w pra-
¢y, powiedzial, ze kazdy pracownik powinien kiedys znalez¢ sie na miejscu szefa,
aby mogt w pelni odczu¢ ciezar odpowiedzialnosci za przedsiebiorstwo dajgce
utrzymanie tak wiascicielowi, jak i osobom tam zatrudnionym. Wtedy przyszedl mi
do gtowy pomyst wykorzystania pustego budynku inwentarskiego stojgcego blisko
naszych zabudowan, kupionego przez nas niedawno, i umieszczenie tam mtodego
bydta mlecznego do odchowu. Informujgc o tym pracownikow, mqz zaznaczyl, ze
inwestycja ta bedzie mozliwa tylko wtedy, gdy caly cigezar opieki nad tym budyn-
kiem i zwierzetami przejmie jeden z pracownikow, poniewaz ilos¢ obowigzkéw
moich i meza uniemozliwiata nam osobiste zajecie sie tym. Pomyst ten spotkat
sig¢ z aprobatg pracownikow, a jeden z nich, Swiezo upieczony mtody mqz i ojciec,
chetnie zgodZzil sie na przyjecie tego obowiqzku. Szybko okazalo sig, jak duze jest
to dla niego obcigzenie psychiczne i odpowiedzialnos¢. Wkrotce jednak okazato
sig, ze satysfakcja z wltasnego, jasno okreslonego miejsca pracy i podniesienie ran-
gi waznosci wykonywanych zadan staly si¢ nie zniecheceniem, ale odpowiednig
motywacjq. Zwigkszyto to znacznie chec do pracy, a co za tym idzie, rowniez jej
efektywnos¢ (_..).

Nielatwo jest, pozostajqc pod stalq presjq ze strony czynnikoéw zewnetrznych,
zachowac¢ odpowiednie standardy postepowania pracodawcy wobec pracownikow
i odwrotnie. Jednak jak dowodzq moje doswiadczenia w byciu pracodawcq, jak
rowniez doSwiadczenia innych znanych mi gospodarzy, trzeba przede wszystkim
znalezé sposob porozumienia z pracownikami. (...) Bycie , szefem” nawet naj-
mniejszej liczby osob jest wielkq odpowiedzialnoscig za ich byt i przysztosé ich
rodzin. Za checiq zwigkszenia wydajnosci pracy w firmie powinna is¢ rowniez chec
podniesienia standardow Zycia pracownikow, statego podnoszenia ich kwalifikacji
i uzyskanie satysfakcji, a nawet dumy z bycia naszym pracownikiem. Wielkie zna-
czenie w naszym wiejskim srodowisku ma opinia, jakq sie cieszy rolnik gospodarz
zatrudniajgcy ludzi. Jesli opinia ta jest pochlebna, wtedy satysfakcja z pracy u ta-
kiego cztowieka jest wystarczajqco motywujgca do dbatosci o nig. Opinie o tym,
Jjakim jest sie gospodarzem, buduje si¢ latami, a czesto rowniez dziedziczy po ro-
dzicach, a nawet dziadkach. (...)

Miarq sukcesu w postepowaniu z pracownikami jest fakt zobaczenia na ich
twarzach takiej samej satysfakcji jak nasza wlasna, kiedy podczas zniw przesypujg
w dloniach swiezo skoszone ziarna pszenicy, i to mimo zmeczenia wielogodzinng
pracg w letnim upale.

6.3. Czy w pracy czuje si¢ czlowiekiem wolnym, czy niewolnikiem?
Iwona. Mam 15-letnie doswiadczenie zawodowe, catos¢ w jednostkach sektora

finansow publicznych. Moge stwierdzié, ze w czasie calej mojej kariery zawodowej
nie spotkatam przetozonego, ktory wykazywatby cechy ,,personalisty”. Ich zacho-

3 Na wykladach z przedsigbiorczoéci personalistycznej na studiach niestacjonarnych na kierunku za-
rzadzanie w Szkole Wyzszej im. Bogdana Janskiego, Wydziat Zamiejscowy w Elblagu, studenci, ktorzy
maja duze doswiadczenie w pracy, sa proszeni o przedstawienie w formie pisemne;j refleksji zwiazanych
z dwoma zagadnieniami: czy spotkalem w swojej pracy przedsigbiorce personaliste, i czy w pracy czuje
si¢ cztowiekiem wolnym, czy niewolnikiem? Oto trzy wybrane refleksje 0sob z duzym doswiadczeniem
w pracy zawodowej, przedstawione na wyktadach 11 maja 2012 roku.
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wania cechowata raczej apodyktycznosé (jesli chodzi o 0gol), zdarzato sie jednatk,
ze jednostki byly traktowane jak partnerzy, jednak w duzej mierze zalezato to od
Shumoru” szefa.

Obecnie zajmuje stanowisko kierownicze, ale jednoczesnie jestem podwtad-
ngq i niestety sytuacja traktowania pracownikow jest podobna jak w poprzednich
jednostkach. Rzadko czuje sie doceniona, szanowana i dowartosciowana. Przy
»dobrym dniu” szefa moge liczy¢ na pochwate. Podobne stosunki panujq z pozo-
statymi pracownikami. Jesli moge ocenia¢ siebie, to uwazam, ze w duzej mierze
wykazuje cechy ,, personalisty” w odniesieniu do kierowanego przeze mnie zespotu.
Wszystkie decyzje podejmujemy wspolnie i zawsze dyskutujemy o metodach pracy.
Jednakze atmosfera panujqca w calej firmie jest raczej negatywna, ze wzgledu na
przywodcze cechy dyrektora i jego wiare w swojq nieomylnosc. Z charakteru mojej
pracy wynika koniecznosc czestych kontaktow z pracodawcami z mojego regionu
i nie moge stwierdzié, aby ktorys z nich wykazywat cechy personalisty.

Odnoszqc sie do postawy przedsiebiorcy personalisty, moge wyrazic sie pozy-
tywnie o takim sposobie postegpowania. Na pewno jest wtedy pozytywna atmosfera
i czlowiek czuje sie doceniony, a co za tym idzie, lepiej i efektywniej pracuje. Czuje
odpowiedzialnos¢ za wyniki swojej pracy i Swiadomie ponosi wszelkie konsekwen-
¢je. Zdaje sobie sprawe, ze nie zawsze mozna w taki sposob kierowa¢ ludzmi, bo
wiele zalezy od charakteru pracy, temperamentu i oczywiscie wiedzy i fachowosci.
Jednak uwazam, ze na diuzszq mete takie postgpowanie przynosi korzystne efekty.

Sebastian. Ostatnie 8 lat mojej kariery zawodowej, to wspolpraca z dwoma pod-
miotami gospodarczymi i jedng korporacjg miedzynarodowq. Wszystkie trzy firmy
dziatajg w branzy telekomunikacyjnej, sprzedajgc ustugi wiodgcej w naszym kraju
sieci telefonii komorkowej. Pracowatem na réznych stanowiskach, przechodzqc
wszystkie szczeble rozwoju na drodze awansu wewnetrznego jako konsultant, kie-
rownik komorki organizacyjnej, regionalny kierownik sieci sprzedazy. Analizujgc
proces zarzgdzania, stwierdzam, ze wigcej mowilo sig o tym, jak powinnismy za-
rzqdzaé, rozwijacé pracownikow, a w praktyce stosowalismy, stosujemy, zamor-
dyzm, ograniczajqc pracownikow do mozliwosci wykonania naszych aktualnych,
najlepszych w danym momencie wymystow.

Z pojeciem przedsiebiorczosci personalistycznej pierwszy raz spotkatem sig
na wyktadzie. Mam wrazenie, jestem wrecz przekonany, ze Zaden z moich mene-
dzerow o takim pojeciu nawet nie styszat, nie mowigc o Swiadomym czy nieswia-
domym jego stosowaniu.

Oceniajqc z perspektywy czasu wlascicieli firm, z ktorymi wspotpracowatem,
zauwazam pewne elementy przedsigbiorczosci personalistycznej u mojego bytego
szefa Marka Kucharskiego, prezesa firmy Telkomp. W pamieé zapadto mi zdanie,
ktore kiedys wypowiedzial: ,, Ludzie odchodzg nie od firm, a od ludzi”. W sposobie
kierowania firmg Marka Kucharskiego dzis odnajduje najwiecej elementow przed-
sigbiorczosci personalistycznej. Czutem sig wolny, miatem poczucie autonomii,
tego, ze moj glos liczy sig¢ dla catej firmy, ktorg wspottworze. Przede wszystkim
czutem, ze mam prawo glosu. Doswiadczenie z dwdoch pozostalych firm to forma
komunikacji jednokierunkowej, gdzie moja rola ograniczata sie do przyjmowania
do wiadomosci i wykonywania wytycznych moich przetozonych.

Wioletta. W swojej pracy zawodowej spotkatam wielu przedsiebiorcow, jednak nie
wszyscy wykazywali postawe personalistyczng. Obecny pracodawca dgzy do prze-
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strzegania zasad przedsiebiorczosci przez obdarzanie pracownikow zaufaniem i po-
zostawianie im wigkszej autonomii. Majg oni wphyw na planowanie swojej pracy
w dqzeniu do zamierzonego celu. Nic nie jest im z gory narzucone, jednak do pew-
nego momentu, kiedy nie przekroczq granicy zaufania. Mogg otwarcie negocjowac
warunki swojej pracy i dojs¢ do kompromisu, jesli chodzi o wynagrodzenie. Duzym
atutem jest rowniez mozliwos¢ rozwoju intelektualnego poprzez doksztatcanie w roz-
nym tego stowa znaczeniu. Pracownicy korzystajq ze szkolen, kursow, seminariow,
a dla osob kluczowych finansowane sq studia podyplomowe oraz menedzerskie.
Wiasciciele firmy dbajq rowniez o komfort pracy na poszczegolnych stanowiskach
poprzez zakup nowoczesnych urzqdzen i maszyn specjalistycznych. Dbajg o ze-
wnetrzny wizerunek firmy, estetyke budynku, otaczajqcy go teren. Potwierdzeniem
powyzszego moze byc¢ ciggly rozwdj firmy i zwigkszenie zatrudnienia przez ostatnie
trzy lata o czterysta procent, a takze zatrudnienie 0sob o roznych wyznaniach.

W pracy czuje si¢ cztowiekiem wolnym. Moge sama planowac swoj czas pra-
¢y i wykonywac powierzone mi zadania w swoim tempie. Mam mozliwos¢é wykazac
swojq kreatywnosS¢. Za swojg prace otrzymuje godziwe wynagrodzenie i moge dg-
zy¢ do kolejnych szczebli na Sciezce kariery i wynagrodzenia. Jestem szanowana
przez Dyrektora oraz kolezanki i kolegow. Moge smiato mowic o swoich poglg-
dach i wypowiadac¢ swoje zdanie. Pojecie mobbingu jest mi obce.

7. Whnioski

Reasumujac: nauczanie akademickie w zbyt duzym stopniu koncentruje uwage na
przekazywaniu wiedzy ze szkoda dla rozwoju intelektualnego i tworczego studen-
ta. Wydaje sig, ze akcent powinien zosta¢ przesunigty w kierunku rozwijania twor-
czosci, poszukiwania, eksperymentowania. Samo zapamigtywanie informacji czy
opanowywanie algorytméw traci sens w dobie komputeréw. Inaczej mowiac: to, co
moga zrobi¢ ,,sztuczne mozgi”, nie powinno by¢ domena studenta i uczonego. Do
nich powinno naleze¢ optymalne wykorzystanie wspolczesnej techniki i nauki dla
zintegrowanego rozwoju ludzkos$ci. Rolg nauczyciela akademickiego, istota jego ak-
tywnosci (eidos), jest pomoc w odstanianiu horyzontéw studentdow — 0sob, a nie ich
wypelnianie. Pomoc ta moze i powinna zawiera¢ pewne wzorce ich wypetniania —
tak, by nastgpowat rozwdj osob, a nie ich degradacja. Odkrywanie horyzontow przez
przysztych menedzeréw i przedsigbiorcow musi si¢ odbywac przy poszanowaniu
ich cztowieczenstwa w procesie edukacyjnym — ,,by¢ kims” tak, by pdzniej — ,,czy-
ni¢ co$”, zachowujac szacunek dla siebie i wspolpracownikow. Ujecie to akcentuje
prace nad sobg jako warunek dzialania w spoteczenstwie: ,,by¢ kim$ — czynic¢ cos”.
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