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At the beginning of the article, the author focuses his attention on general characteristics of the ideal
and the real homo energeticus. Next, the author tries to show the relationship between homo energeticus
and different homines: 1. homo teleologicus - the man pursuing his goals, 2. homo sociologicus - a man
seeking to meet the needs of affiliation, entering into relationships with others, 3. homo politicus -
a man as a social being. In the second part of the article, the author presents homo energeticus in the
organization. He discusses pro- and anti-effective organizational cultures (positive and negative
cultures), then discusses a human capital model and a sieve model of HRM and their impact on the
mental costs incurred by workers in their work environment. There is also indicated the cognitive
potential inherent in the typologies of national cultures, such as the typology of G. Hofstede, in
relation to the concept of homo energeticus. The author concludes his article with the view that there is
a need for further study of the issue and draws a real possibility of integrating this concept in educa-
tion, particularly to philosophical, ethical, praxiological and business ethics educations. According to
the author, the inclusion of the concept into education would contribute to greater reflectivity of
individuals in their personal lives, would contribute to more creativeness of employees in organiza-
tions, and also contribute to building civil society and the realization of sustainable development.
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WSTEP

Zazwyczaj nie dostrzegamy i nie poddajemy glebszej analizie rzeczy czy
kwestii oczywistych, np. tego, ze podstawa wszystkiego, czym jesteSmy i co
czynimy, jest co$, co mozna okresli¢ jako energie zyciowa, witalng czy psy-
chiczna. Nie budzi wiec zdziwienia fakt, ze jak dotad nie rozwinela sie kon-
cepcja homo energeticus, cho¢ powstaly tak liczne inne koncepcje homines, jak
np. homo oeconomicus, homo sociologicus czy homo teleologicus. Luka ta wydaje
mi sie jednak warta zapelnienia.
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Zalazki homo energeticus istnieja oczywiscie w wielu réznych badaniach
czy koncepcjach!, nie doczekata sie ona jednak wyrazenia w formie bezpo-
$redniej. Znajdujemy co prawda w Internecie strony i prace pod tym tytu-
tem?, ale pojawiaja sie one raczej w kontekscie fizyki, energii zewnetrznej
wobec czlowieka czy tez fizjologii lub zdrowego odzywiania niz w kontek-
Scie nauk humanistycznych, spotecznych czy nauk o zarzadzaniu. W tych
ostatnich pojawila sie juz koncepcja zarzadzania energia zewnetrzng, sg juz
nawet normy ISO 50001 temu dedykowane, ale koncepcja zarzadzania ener-
gia wewnetrzng, psychiczng, nie zostala nalezycie poddana analizie. Niniej-
szy artykul nie pretenduje do tego, by koncepcje homo energeticus przedsta-
wi¢ w formie gotowej; jest raczej inspiracja do dalszych badan, ktére moga
okazac sie owocne w teorii i praktyce w wielu dziedzinach i dyscyplinach.
Autor artykutu zaklada, ze rézne dyscypliny naukowe w sposéb sztuczny
podzielily jedna otaczajaca nas rzeczywistos¢ i samego czlowieka na wiele
czesci sktadowych. Na przekor temu podejscie do energii cztowieka jest
holistyczne - czlowiek dysponuje energia zyciowa, ktéra w jakis$ sposob jest
generowana w procesach przemiany materii i zostaje wykorzystana i roz-
praszana przez niego poprzez narzady dzialania i narzady poznania.

Problemy badawcze artykulu mozna zawrze¢ w nastepujacych pyta-
niach: 1. Jaka role odgrywa energia w zyciu jednostki, np. w osiaganiu celow
zyciowych, samorealizacji, wolnosci? 2. Czy da sie¢ wyodrebni¢ koncepcje
homo energeticus obok innych koncepcji czlowieka? 3. Czy kultura w ogole,
np. narodowa, a kultura organizacyjna w szczegé6lnosci, moze mie¢ wpltyw
na koszty psychiczne ponoszone przez jednostke, jej wydatek energetycz-
ny, pozostawiajac jej pewien naddatek energii niezbedny dla tego, aby ta
jednostka mogta by¢ kreatywna, przelamujaca rutyne, lub tez nie pozosta-
wiajac go?

1. HOMO ENERGETICUS A INNE KONCEPCJE CZLOWIEKA

Truizmem jest twierdzenie, Ze bez energii nie da si¢ zy¢ - czlowiek jest
istota energetyczng. W zwiazku z tym mozna pokusic¢ sie o kilka hipotez:
1. Energia jest podstawa wolnosci egzystencjalnej jednostki - mozliwosci
wyboru wlasnego zycia, dzialania zgodnie z warto$ciami, osiggania zamie-

1 Zob. np. J.T. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2007.

2 Zob. np. http:/ /www.homo-energeticus.be/; http:/ /iopscience.iop.org/1748-9326/8/1/
014031/ pdf/1748-9326_8_1_014031.pdft [dostep: 16.01.2014]; P. Aelbrecht, Homo energeticus,
Standaard Uitg Alg Uitgave & Import, Holland 2007.
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rzonych celéw. 2. Brak energii stanowi bariere poznawcza - niedostatek
energii prowadzi do widzenia w zawezonym zakresie, znieksztalca widze-
nie caloéci, a w konsekwencji utrudnia cztowiekowi uswiadomienie sobie
w pelni faktu, Ze jest istota spoleczng, ktéra powinna uwzglednia¢ innych,
utrudnia realizacje koncepcji homo sociologicus i homo politicus. 3. Energia
psychiczna jednostki warunkuje jej wewnatrz- lub zewnatrzsterownos¢ -
uleganie wptywom innych. 4. Etyczno$¢ jest podstawa zdobywania energii
(zréwnowazonej) i vice versa — zrbwnowazona energia wewnetrzna wzmacnia
zachowania etyczne oraz sprzyja rozwojowi emocjonalnemu, moralnemu
i rozwojowi odpowiedzialnosci pozytywnej. 5. Koszty psychiczne ponoszone
przez pracownikéw réznicuja rézne kultury narodowe i organizacyjne.

Na poczatek zostanie przedstawiona ogolna charakterystyka homo ener-
geticus. Mozna i trzeba wydzieli¢ idealnego i realnego homo energeticus, po-
dobnie jak mozna wydzieli¢ na przyktad idealnego i realnego homo oecono-
micus. Idealny homo economicus dokonuje w pelni racjonalnych wyboréw,
zatem nie spontanicznych, lecz przewidywalnych, zmierzajacych do osigg-
niecia celu ekonomicznego, maksymalizacji korzysci wlasnych dziatajacego.
Jest to jednak zapewne jedynie postulat, wzorzec racjonalnosci ekonomicznej?,
uproszczony model oparty na zalozonej (stusznej lub nie) egoistycznej natu-
rze czlowieka badz pewnym aspekcie tej natury. Racjonalno$¢ realnego
czlowieka, przedsiebiorcy, menedzera jest bowiem, wedlug noblisty
A.H. Simona*, w duzym stopniu ograniczona. Wedtug F. Fukuyamy® tylko
80% decyzji w sferze biznesu ma racjonalnie ekonomiczne podstawy,
a u R. Griffina® znajdujemy koncepcje, zgodnie z ktérymi tylko 20% decyzji
jest podejmowanych w sposéb racjonalny.

Idealny homo energeticus, przedstawiajac rzecz w duzym skrocie, swia-
domie zarzadza energig, ma zwykle do dyspozycji pewien jej naddatek, pla-
nuje wydatek energetyczny, dziatanie i niedziatanie - aktywnosc¢ i odpoczy-
nek, wycofanie - dezaktywizacje. Jego waznym celem, oprocz innych celéw,
staje sie utrzymanie odpowiednich zasobéw zyciowej energii jako znaczace
zadanie: zar6wno cel sam w sobie (dobre samopoczucie), jak i istotny srodek

3 Zob. K. Sosenko, Etyka ekonomii, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnosé, red. W. Gasparski,
PWN, Warszawa 2012, s. 109-110.

4 Zob. A H. Simon, Making Management Decisions. The Role of Intuition and Emotion, The
Academy of Management Executive, 02.1987, s. 57, 63, cyt. za: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania
organizacjami, przet. M. Rusiniski, PWN, Warszawa 2002, s. 280.

5 Zob. F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoleczny a droga do dobrobytu, przet. A. Sliwa, L. Sli-
wa, PWN, Warszawa-Wroctaw 1997.

6 R. Griffin, op. cit., s. 279. Wedlug tegoz autora na decyzje menedzera, oprécz czynnikow
czysto racjonalnych, wplywaja jego przekonania etyczne oraz czynniki behawioralne, jak np.
polityka i sklonnos¢ do ryzyka.
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do innych celéw. Podejmuje on decyzje tak, aby potem udzwigna¢ ich kon-
sekwencje energetyczne (odpowiedzialno$¢ pozytywna), przewiduje te kon-
sekwencje, zwlaszcza negatywne, zachowuje energie na dalsze niezbedne
dzialania, redukuje dzialania zbedne’, uzywa naddatku energii tam, gdzie
jest to naprawde konieczne. Moze si¢ pojawi¢ w tym miejscu wigzka pytan:
Czy energia jest zasobem dajacym sie ilosciowo okredli¢? Czy wielko$¢ tej
energii jest cechg stalag czy zmienng? Czy w zwigzku z tym mozna moéwic
o racjonalnym dysponowaniu czyms, co jest na biezaco wytwarzane?

Odpowiedz na te pytania nie jest prosta. Oczywiscie, trudno iloéciowo
okresli¢ zasob energii czlowieka w danym momencie jego zZycia, przynaj-
mniej na obecnym poziomie rozwoju nauki. Energia witalna jest cecha cze-
Sciowo zmienng, a czedciowo stalg. Jako cecha stala moze by¢ zwigzana
z jakim$ uposazeniem genetycznym cztowieka. Na to zapewne jednostka nie
ma wiekszego wplywu. Gdy rozpatrujemy ja natomiast jako ceche zmienna,
to mozemy zauwazyd¢, ze np. rano mamy zazwyczaj wiecej energii niz wie-
czorem po calym wyczerpujacym dniu pracy, po ré6znych doznaniach emo-
cjonalnych itp. Energia ta moze ulega¢ tez zmianom (co warto poznac
i tworczo wykorzysta¢ we wlasnym zyciu) w cyklu dobowym, tygodnio-
wym czy miesiecznym. Czy mozna racjonalnie dysponowac czyms, co jest
na biezaco wytwarzane? Zapewne, chocby czeSciowo, tak. Wytwarzanie to
zalezy bowiem na przykiad od jakosci i iloéci pozywienia, od racjonalnej
iloéci snu, od przerw w pracy, od oszczedzania lub marnotrawienia energii
fizycznej i psychicznej. Ten sam cztowiek moze mie¢ wiecej lub mniej ener-
gii w réznych okresach zycia - nie zawsze i niekoniecznie z wiekiem musi
miec jej mniej. Moze by¢ akurat na odwroét, jesli potraktuje on energie wla-
$nie jako zaso6b i zlikwiduje na przykiad réznego rodzaju zle przyzwyczaje-
nia i bedzie Swiadomie oszczedzat energie, bedzie nig , zarzadzat”.

Idealny homo energeticus to jednostka, ktora dobrze radzi sobie z okolicz-
nosciami zycia i taczy sprawne dzialanie z etyka, chocby dlatego (cho¢ mo-
tywacja moze tu by¢ zlozona), ze nieskazitelnos¢ dzialania zapobiega nega-
tywnym skutkom ubocznym (np. niepozadanym reakcjom innych ludzi).
Jest to ideal realizowany calkiem $wiadomie lub czeSciowo $wiadomie, jak
si¢ wydaje, przez wybitne pozytywne jednostki §wiata polityki czy biznesu,
przywodcow stuzebnych (servant leaders), takich jak np. B. Franklin,
M.K. Gandhi, Jan Pawet II, T. Bata, K. Matsushita, T. Chappel czy R. Semler.

7 Postulowal taka postawe rowniez T. Kotarbinski w swojej prakseologii. Zob. idem,
Medytacje o zyciu godziwym, Wiedza Powszechna, Warszawa 1967, s. 58. Dla oszczedzania
trudu nalezy minimalizowa¢ interwencje wilasna poprzez wlasciwe zabiegi organizacyjne,
nalezy tez wlasciwie korzystaé z posiadanych zasobé6w materiatéw, aparatury, energii. Ibidem,
s. 162-168.



Homo energeticus. Jednostka - organizacja - kultura 217

Jest to ideal prakseologii, zwlaszcza ,cieplej” prakseologii J. Bariki®, takze
ideal opiekuna spolegliwego T. Kotarbiriskiego®, w etyce biznesu to ideat
przedsiebiorcy, menedzera dzialajacego zgodnie z zasada 3E: efektywnos¢,
ekonomicznos¢, etycznosc1o.

Pewna odmiana idealnego homo energeticus to jednostki, ktére by¢ moze
zostaly genetycznie obdarzone wysokim, nadprzecietnym potencjalem
energetycznym lub/i ktére ten potencjal w jaki$ sposéb uzyskaly w wyniku
pracy nad soba i okolicznosci, takie jak np. Hitler, Stalin czy Kaddafi. Jed-
nostki te niewatpliwe osiaggaly postawione przed soba cele (homo teleolo-
gicus), ale negatywne konsekwencje, skutki uboczne ich dziatan obrécity sie
w ostateczno$ci przeciwko nim - nie osiggnety wyzszego poziomu rozwoju
moralnego, popadaly w obsesje, koriczyly Zycie $miercig nienaturalng itd.
Ich niezréwnowazona energia psychiczna prowadzila w konsekwencji do
entropii.

Realny homo energeticus (znakomita wiekszos¢ ludzi) to przecietna jed-
nostka, nazbyt czesto ignorujaca swoja energetyczng podstawe, Zyjaca
przewaznie na energetyczny kredyt, zuzywajaca energie fizyczng i psy-
chiczng w sposéb rozrzutny, zbyt szybki, z trudem wigzaca energetyczny
koniec z koncem, zalezna od innych w swych przekonaniach, zewnatrz-
sterowna - tatwo ulegajaca wplywom okolicznosci, rzeczy czy innych ludzi.
W skrajnym przypadku jednostka ta ulega réznym uzaleznieniom i powaz-
nemu oslabieniu psychofizycznemu. Uzasadnieniem tej hipotezy jest utrzy-
mujaca sie lub nawet wzrastajaca liczba ludzi zestresowanych, wypalonych
zawodowo, chorych psychicznie, uzaleznionych od réznego rodzaju uzy-
wek i innych czynnikéw, ludzi malto kreatywnych i innowacyjnych.

Rozwinmy wyszczeg6lnione powyzej hipotezy, zdajac sobie jednak
sprawe, ze ramy niniejszego artykulu nie pozwalaja, aby uczynié¢ to w spo-
s6b w pelni zadowalajacy. Energia jest podstawa wolnosci egzystencjalnej
jednostki - jej mozliwosci wyboru wlasnego zycia, dzialania zgodnie z war-
tosciami, osiagania zamierzonych celow.

D =f (B)1l

8 Zob. ]. Barika, Ja teraz. U zrédet filozofii czlowieka wspdtczesnego, Wydawnictwo Slask, Ka-
towice 1983, s. 254, 342.
9 Zob. T. Kotarbiriski, op. cit., s. 68, 72, 194-196.

10 Zob. W. Gasparski, Normy etyczne a normy sprawnosciowe w zarzqdzaniu, [w:] Etyka bizne-
su, gospodarki i zarzqdzania, red. W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, D. Miller, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej, £6dz 1999, s. 20.

11 Wzdr ten jest, oczywiscie, pewnym uproszczeniem. Nalezaloby takze doda¢ inne czynniki
wewnetrzne, np. wartosci, oraz czynniki zewnetrzne majace wplyw na dziatanie jednostki.
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Dzialanie jednostki D jest funkcjg zakumulowanej energii E (analogia do
akumulatora czy zbiornika retencyjnego). Energia jest podstawa wolnosci
egzystencjalnej - wolnosci wyboru wlasnego zycia, podejmowania upo-
rzagdkowanych decyzji zgodnych z jakimé naszym wewnetrznym celem,
z naszymi wartosciami. Jej brak powoduje, ze w konsekwengcji stabnie nasza
wola, ktéra zgodnie z ujeciem L. von Misesal?, jest zdolnosciag podejmowania
zachowan odpowiadajacych podjetym decyzjom. Nie majac czasu, pewnosci
siebie czy, w szczeg6lnosci, naddatku energii zZyciowej, latwiej podlegamy
wplywom innych, jak sugerowal znany psycholog spoleczny R. Cialdini’3.
Tracimy zatem wolnoé¢ egzystencjalna.

Energia jest wiec podstawa m.in.: 1. homo teleologicus - czlowieka realizu-
jacego zamierzone cele, 2. homo sociologicus'* - cztowieka dazacego do reali-
zacji potrzeb afiliacyjnych, wchodzenia w relacje z innymi i 3. homo politicus -
czlowieka jako istoty spolecznej. Homo teleologicus to cztowiek dzialajacy,
w idealnym przypadku dziatajacy bardzo sprawnie, osiagajacy cel (skutecz-
noé¢) w sposéb efektywny i ekonomiczny. Wymaga to miedzy innymi
likwidacji dzialarn zbednych, potencjalizacji dziatan, oszczedzania zasobéw,
w tym energetycznych. Dzialania sprawne wymagaja tez energicznosci,
wlozenia w nie sporej dawki energii, ale nie w nadmiarze, tak aby energii
pozostalo i na inne dzialanial®>. Wida¢ tu wiec wyrazny zwigzek miedzy
koncepcja homo teleologicus i homo energeticus. Realizacja idei homo politicus -
czlowieka jako istoty spotecznej, dazacej do szczescia wlasnego i pomyslno-
sci wspoélnoty, do dobra wspdélnego, np. finansowej stabilnosci w regionie
czy na $wieciel® - wymaga widzenia caloéci, jednosci (ze wspdlnota polis -
a dzisiejsze polis to firma, miasto, kraj czy nawet $wiat), wymaga wolnosci
percepcji - jej uwolnienia od wyuczonej spolecznie atomizacji, fragmentary-
zacji i podzialéw, to zas wymaga naddatku (zaoszczedzenia) energii nie-
zbednej do przekroczenia granic percepcji, oczywistoéci, waskich granic
~ego” zawezonego do wlasnego ciata, wlasnej osoby, wzglednie do grupy
0s6b.

Brak energii stanowi tu bariere poznawcza - niedostatek energii prowa-
dzi do widzenia w zawezonym zakresie, do zaburzeri i znieksztalcenia per-
cepcji. Wolnoé¢ percepcji to przekroczenie bariery percepcji, bariery oczywi-

12 Zob. L. Mises, Ludzkie dziatanie: Traktat o ekonomii, przel. A. Kottowski, M. Tempczyk,
»Prakseologia” 1995, nr 3-4, s. 26.

13 Zob. R. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi, przet. B. Wojciszke, GWP, Gdarisk 1999.

14 Zob. R. Dahrendorf, Homo sociologicus. O historii, znaczeniu i granicach kategorii roli spo-
fecznej, przel. P. Polak, [w:] Socjologia. Lektury, red. P. Sztompka, M. Kucia, Znak, Krakéw 2005,
s. 307, 315.

15 Zob. T. Kotarbinski, op. cit., s. 103-104.

16 Zob. A. Sen, Off with Egoism!, za: W. Gasparski, Stowo wstepne, [w:] Biznes..., s. 13.
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stosci, zrozumienie i uwolnienie od soczewki, poprzez ktoéra jednostka,
wedtug A. Schiitzal?, postrzega swiat, tj. jej przyjmowanych z gory zatozen,
oczekiwan, uprzedzen, biografii, historii osobistej (, poniewaz” - , because-
of-motives”); wolnos¢ percepciji to takze jej cele, czyli przysztosc¢ (,azeby” -
»in-order-to-motives”). To wyjscie z jaskinn (zbladzerr umystu), o ktérych
pisat F. Bacon!8. To réwniez wyzwolenie percepcji z fragmentaryzacji i po-
dzialéw, z podziatu na podmiot - przedmiot, ja - ty - on - oni - tu - tam itd.
Wolnoé¢ percepcji to uzyskanie widzenia jednosci w réznorodnosci, to do-
strzeganie wspoltzaleznodci wszystkiego w $wiecie, zamiast rutynowego,
wyuczonego widzenia $§wiata w postaci zatomizowanej, w stanie in statu
nascendi. Wolnos¢ percepcji to takze zdolnos¢ i che¢ przewidywania przy-
szlosci w sensie ewentualnych negatywnych dla nas samych i spolecznie
skutkow podejmowanych dziatari - wymaga to pewnego naddatku energii
psychicznej. Brak energii psychicznej, spowodowany réznymi czynnikami
zaleznymi od jednostki (rozw¢j wlasny, rozw6j wlasnych przyzwyczajer)
i niezaleznymi od jednostki (kultura organizacji i kultura w szerszym zna-
czeniu), moze utrudnia¢ wchodzenie w relacje z innymi, realizacje potrzeby
afiliacyjnej. Brak energii, zubozenie energii psychicznej utrudnia wchodze-
nie w relacje z samym soba - moze powodowa¢ brak kontaktu ze swoimi
wlasnymi zasobami wiedzy, umiejetnoéci i kompetencji. Energia moze
wzmacnia¢ refleksje, a refleksja pozwala na pewne oddalenie rzeczy od nas
i zmniejszenie ich nadmiernego wplywu na nas (aby nie podejmowa¢ dzia-
tan, ktére mozna by odda¢ zwrotem: , robi¢ z igty widty”19).

Kolejna hipoteza: etycznosc jest podstawa zdobycia energii (zréwnowa-
zonej) i vice versa - zrOwnowazona energia wewnetrzna wzmacnia zacho-
wania etyczne oraz sprzyja rozwojowi emocjonalnemu, moralnemu i rozwo-
jowi odpowiedzialnosci pozytywnej. Rozwdj jednostki w ujeciu G. Allporta
to dotarcie i ukorzenienie sie jednostki w podmiocie swiadomosci?’, w jazni,

17 Zob. A. Schiitz, Swiat spolecziny i teoria dziatania spotecznego, przel. P. Sztompka, [w:]
Socjologia..., s. 68-70.

18 F. Bacon wyszczegodlnial nastepujace zbladzenia umystu: plemienne, jaskini osobistej,
rynku i autorytetu. Zob. A. Sikora, Filozofowie X VII wieku, KAW, Warszawa 1978, s. 37-40.

19 Anglicy maja na to powiedzenie: ,robi¢ z kreciego kopca gore”, a Rosjanie ,robi¢ z mu-
chy stonia”. Rzeczy, mysli, odczucia, emocje osaczaja jednostke, ich bliskoé¢ powoduje, ze
chwilowo albo nawet w dluzszym okresie przystaniaja nam $wiat, widzimy je w zlej skali, jako
wyolbrzymione, w wyniku czego nasze widzenie jest znieksztalcone - patrzymy, ale nie wi-
dzimy we wlasciwych proporcjach czasoprzestrzennych. Oderwanie od nich, nieprzywiazy-
wanie sie, ulatwia zmniejszenie ich wplywu na nas (oddaje to trafnie powiedzenie: ,,co z oczu,
to z mysli”).

20 W ujeciu G. Allporta w sklad rdzenia osobowosci wchodza: 1. Poczucie wlasnego ciala,
kinestezja. 2. Poczucie tozsamosci (pamietanie, przypominanie sobie). 3. Milo§¢ wiasna (po-
trzeba przetrwania, wola mocy, duma, poczucie wlasnej waznosci). 4. Rozszerzone ,ja” -
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w samoistnym substancjalnym podmiocie poznajacym, w $wiadku i osrod-
ku mysli i czynéw jednostki, obiektywnym niezaleznym obserwatorze,
o ktérym pisal tez sympatyzujacy ze stoikami A. Smith. W tym niezaleznym
obserwatorze (sumienie niezaleznego obserwatora) oraz w niewidzialnej
rece Opatrznosci (rynku) widziat ojciec nowozytnej ekonomii gwarancje czy
tez warunek tego, ze homo oeconomicus nie ulegnie zwyrodnieniu i nie po-
padnie w stan skrajnego egoizmu?!. Osiagniecie tego stanu $wiadomosci
wymaga pewnych dawek swobodnej energii psychicznej, uwolnionej dzieki
refleksji od rutynowej fiksacji na drobiazgowosci codziennego zycia, uwol-
nionej od pochltoniecia rzeczami, swym wlasnym obrazem, ideami czy emo-
cjami. Brak refleksji, dystansu wobec samego siebie, ugrzezniecie w ego em-
pirycznym, utrudnia wchodzenie w pozytywne i trwale relacje z innymi,
osiggniecie fenomenologicznego transcendentalnego epoche, zawieszenie
osadow, otwarcie na innych, zdobycie szerszego ja, uczu¢ wyzszych, tole-
rancji. Lao Tse, starozytny chinski wnikliwy badacz ludzkiej psychiki??, pi-
sal, ze prawe postepowanie Te jest podstawa osiggniecia Tao, harmonii
Z sobg samym, z innymi i ze §wiatem. Cnoty moralne, a takze stosowanie
zasady wu wei (niedzialania, okresowej dezaktywizacji) powodowa¢ maja
kumulacje energii chi, ktorej nadmiar skutkuje uzyskaniem samopoznania
i utrwaleniem sie tych moralnych cnét. Kodeks etyczny B. Franklina? za-
wiera réowniez wiele zalecen, ktére w istocie prowadza do kumulacji energii
zyciowej, a w konsekwencji do sprawnosci dzialania w polgczeniu z etycz-
noscig, ktorej dowody w swym zyciu przejawiatl jako wynalazca i polityk.
Kartezjusz, a takze juz duzo wczeéniej Seneka podkreslali wage panowania
nad emocjami (czytaj: energia). Spokdj wewnetrzny prowadzi¢ ma, wedlug
Seneki, do energii i sily, hartownosci w cierpieniu, przystosowania do wy-

zabarwione uczuciowo (szacunek dla idealéw, utozsamianie si¢ z grupami, umilowanie war-
toéci moralnych). 5. Nosnik racjonalnosci. 6. Obraz wlasnej osoby (pelnione role, aspiracje).
7. Dazenia osobiste scalajace osobowos¢ (impulsy, popedy i motywy wyzszego rzedu, samo-
realizacja). 8. Samowiedza (podmiot poznania, substancjalny podmiot wiedzacy, samopozna-
nie, poznanie wilasnego ,proprium”, czyli obiektywne spojrzenie na siebie samego, wglad
w siebie. G. Allport, Jak stajemy sig osobowoscig, [w:] idem, Osobowos¢ i religia, przel. H. Barto-
szewicz, A. Bartkowicz, I. Wyrzykowska, IW PAX, Warszawa 1988, s. 39-50.

21 Zob. A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodow, przel. S. Wolff i in.,
PWN, Warszawa 1954, s. 163-165.

2 Lao Tse, Wielka ksigga Tao, przel. ]. Zawadzki, Hachette Livre Polska, Kielce 2009.

23 Zob. B. Franklin, Zywot wlasny, przel. J. Stawinski, PIW, Warszawa 1960. Lista cnét
Franklina: 1. Umiar - nie jedz do otepienia, nie pij do podniecenia. 2. Milczenie - méw tylko
to, co moze przynies¢ pozytek innym lub tobie, unikaj préznej rozmowy. 3. Lad - niech
wszystkie twoje rzeczy maja swoje miejsce, niech wszystkie twoje sprawy maja swoj czas.
4. Postanowienie. 5. Oszczednosé. 6. Pracowitos¢. 7. Szczerosé. 8. Sprawiedliwosé. 9. Powsciag-
liwosé. 10. Czystosé. 11. Spokdj. 12. Surowos¢ cielesna. 13. Pokora. Zob. tez. F. Bettger, Jak
przetrwac i odnies¢ sukces w biznesie, przel. ]. Holéwka, Studio Emka, Warszawa 1993, s. 171-174.
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magan czasu i umiejetnosci korzystania z dobrodziejstw losu, bez zaprze-
dawania im si¢ w niewole, do wielkosci ducha w przymierzu z fagodnoscia,
do tadu i porzadku w cztowieku oraz postrzegania calego Swiata jako swej
ojczyzny?. We wspolczesnych koncepcjach inteligencji emocjonalnej,
D. Golemana? czy Coopera i Sawafa?, réwniez zwraca si¢ uwage na pro-
blem pracy z energia emocjonalng oraz rozwoju tej energii?’. Na podstawie
dociekarn autoré6w mozna wysunaé¢ koncepcje organizacji inteligentnych
emocjonalnie.

Kolejny problem dotyczy stosunku wolnoéci i odpowiedzialnosci do
energii psychicznej. W ujeciu R. Ingardena istnieje kilka warunkéw odpo-
wiedzialno$ci. Warunki te obejmuja m.in. wolnos¢, istnienie i identycznos¢
podmiotu odpowiedzialnosci. Rozw6j podmiotowosci wigze sie z podej-
mowaniem dzialaii w strukturze motywacyjnej, uzyskiwaniem coraz wiek-
szej swobody wewnetrznej, a uwalnianiem sie od struktury determinizmu.
Wedlug Ingardena struktura determinizmu nie dotyczy jedynie zmystowosci,
ale réwniez przyzwyczajeni intelektualnych, automatyzmu jezyka, uznanej za
wlasng aparatury pojeciowej, wlasnych przesadoéw, uprzedzer, zdolnosci do
zawieszania wlasnych przeswiadczen?. Mozna zatem podsumowac i roz-
wingé rozwazania tego myséliciela, Ze nie ma odpowiedzialnosci bez wolno-
Sci (zewnetrznej i - dodajmy - wewnetrznej), nie ma wolnoéci wewnetrznej
(samokontroli) i zewnetrznej bez naddatku energii psychicznej, nie ma wiec
pelnej odpowiedzialnosci pozytywnej bez naddatku energii psychicznej (im
mniej obecnej energii u osoby podejmujacej decyzje w danej chwili, tym de-
cyzje mniej trafne, przypadkowe, bezrefleksyjne i nieodpowiedzialne).

Centrum osobowosci, o ktérym pisat R. Ingarden, to podmiot swiado-
moéci w ujeciu G. Allporta, to niezalezny, bezstronny obserwator A. Smitha.
Zdobycie i utrzymanie tego stanu $§wiadomosci wymaga okreslonej energii
psychicznej, niezbednej do uwaznosci, bezstronnej obserwacji, nieprzywie-
rania uwagi i nieprzywiazywania sie (czy wrecz fiksacji) do obiektow fi-
zycznych i obiektéw mentalnych, ktore narzucaja sie swoja obecnoscia, za-
wlaszczaja uwage jednostki i pozbawiaja bezstronnosci. W ujeciu F. Bacona,

2 Zob. L.A. Seneka, Listy moralne do Lucyliusza, przet. W. Kornatowski, Alfa, Warszawa
1998, s. 33-34, 51, 276.

%5 Zob. D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, przel. A. Jankowski, Media Rodzina, Poznan
1996.

26 Zob. R.K. Cooper, A. Sawaf, EQ. Inteligencja emocjonalna w organizacji i zarzqdzaniu, przel.
D. Bakalarz, Studio Emka, Warszawa 2000.

27 Autorzy podaja taki oto wzdr opisujacy poziom ludzkiej energii emocjonalnej, motywa-
¢ji (M) do dzialania: M = (Energia * Spokéj) - (Zmeczenie x Napiecie). Kazdy z czynnikéw ma
skale od 1 do 10, tak wiec maksymalny poziom motywacji wynosi 100. Zob. ibidem, s. 69.

28 Zob. R. Ingarden, Ksigzeczka o cztowieku, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 1998, s. 174.
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jak juz opisano to wczeéniej, zyjemy jakby w wielowarstwowej jaskini -
plemiennej, osobistej, teatru i rynku. Przebicie sie przez te warstwy i utrzy-
manie stanu wolnosci wewnetrznej, tj. bezstronnosci, obiektywizmu, nie jest
latwe, wymaga, jak sie¢ wydaje, duzych zasobéw energii psychiczne;j.

Mozna wiec zaryzykowaé twierdzenie, ze jednostki, bardziej lub mniej
to sobie uswiadamiajgc, rozwijaja sie pod wzgledem energetycznym, tzn.
ucza sie w jaki$ sposéb gospodarowac wilasnymi zasobami energii, sit zy-
ciowych, a rozwoj tej umiejetnosci ma wplyw na losy jednostki. Te sposréd
nich, ktdre sa zbyt rozrzutne, nie zachowuja umiaru, podejmuja wazne de-
cyzje i dzialania w zbyt malym stopniu nasycone energia, tj. Swiadomoscia
negatywnych konsekwengji, ktore wydaja wiecej energii, niz maja jej zapasu,
Zyja na swoisty kredyt energetyczny, na deficytach, nie s3 w stanie w diuzszej
perspektywie osiaga¢ zamierzonych celéw, a jesli je osiagaja, to nie zawsze sa
w stanie je utrzymac i dos¢ dlugo sie nimi cieszy¢. A wiec ich dziatania sg co
prawda skuteczne w krotkiej perspektywie, ale nieefektywne, nieekono-
miczne lub nieetyczne. Rozwdj kazdej jednostki ludzkiej to zatem sztuka
zarzadzania wlasnymi zasobami, w tym zasobami energetycznymi.

Kolejna teza: rozw6j zdolnosci samoopanowania, w tym opanowania
energii zyciowej, psychicznej, idzie tez zazwyczaj w parze z rozwojem mo-
ralnym. Rozwo6j moralny to w ujeciu na przyklad L. Kohlberga? przekra-
czanie malostkowego ego czy ego grupowego az do momentu dojscia do
szerszego ja, dzialania w zgodzie z zasadami uniwersalnymi. Czy rozwdj
moralny moze wspiera¢ rozwo6j energetyczny i vice versa? Zapewne tak.
Rozw¢j moralny, wedlug tego uczonego, to przekraczanie granic ego. Roz-
woj energii wewnetrznej moze ulatwiaé wchodzenie w relacje z innymi,
a nastepnie widzenie, rozumienie i odczuwanie wspoéizaleznosci jednostek,
zatem moze wspiera¢ dystans wobec siebie jako wydzielonego z catosci bytu
ego. Etyka natomiast w réznych swych nurtach nie wspomina wprost
o energii psychicznej, lecz w istocie zasady etyczne, jeéli nie maja na celu
zachowania, kumulacji i wlasciwego ukierunkowania energii, to przynaj-
mniej temu sprzyjajq, i vice versa: zgromadzona energia pozwala na pogle-
bienie sie i ustabilizowanie w zasadach moralnych.

Pozostaje jeszcze na koniec problem kumulacji energii. Jest to zaréwno
kwestia zwigzana z jednostka, jej wlasng praca nad sobg, nad rozwojem wta-
snej osobowosci, zwlaszcza wlasciwych przyzwyczajern?, jak i kwestia oto-

2 Zob. L. Kohlberg, The Psychology of Moral Development, New York 1984, za: B. Klimczak,
Etyka gospodarcza, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 1996, s. 27, 31.
Kohlberg wyréznit trzy poziomy tego rozwoju: przedkonwencjonalny, konwencjonalny i post-
konwencjonalny.

30 Chodzi miedzy innymi o wyrobienie przyzwyczajenia do redukowania dzialarn zbed-
nych, do bycia zdrowym, do pracy, do nauki, do odpoczynku (relaks, medytacja, modlitwa,
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czenia, kultury, ktéra wywiera wplyw na tworzenie si¢ pewnych przyzwy-
czajen. Zagadnienie rozwoju osobowosci w kontekscie energetycznym warte
jest oméwienia w oddzielnym opracowaniu. Ponizej skoncentrowano sie na
zagadnieniu wplywu otoczenia, kultury, na jednostke.

2. ORGANIZACJA 1 HOMO ENERGETICUS

Na réznorodnosé kultur, modeli organizacyjnych i profili kultur wska-
zywali tacy badacze, jak np. G. Hofstede3!, F. Trompenaars i Ch. Hampden-
-Turner3?, M. Kostera® czy L. Zbiegienn-Macigg3*. Nie sposob tu ich wszystkich
zaprezentowac i oméwié. Skupimy sie zatem tylko na wybranych. Wedlug
M. Kostery istnieje kultura pro- i antyefektywnosciowa’. L. Zbiegienn-Maciag
nazywa je kulturami: pozytywna i negatywna3¢. Kultura proefektywnosciowa
to taka, w ktorej panuje tworcza atmosfera, entuzjazm, pracujace jednostki
maja mozliwoé¢ wykazania sie inicjatywa, wzrasta efektywnos¢, cele orga-
nizacji sg zrozumiale i akceptowane przez ludzi, ponadto 1acza sie w jakis
spos6b z celami jednostek. Koszty psychiczne ponoszone przez pracowni-
koéw s w tych organizacjach niskie, pracownicy majg pewien znaczacy nad-
datek energii na dzialania twoércze. Przyklady takich organizacji to chocby
Microsoft B. Gatesa czy Optimus R. Kluski?®”. Przeciwienistwem kultur proefek-
tywnosciowych sa kultury antyefektywnosciowe - pracownicy nie wiedza, co
maja robi¢ i dlaczego, specjaliSci pouczani sg, co maja robi¢ i jak, wystepuje
tam brak motywacji pracownikéw do wydajniejszej pracy, pracownicy oraz
liderzy pochtonieci sa nadmiernie pracami biurowymi. Typowe cechy tych
kultur to: chléd emocjonalny, depersonalizacja, oczekiwanie na rozkazy,
brak elastycznosci w dziataniu, izolacja i antypatia®.

wewnetrzne wyciszenie, milczenie, np. jak praktykowat to M.K. Gandhi, okresowe odosob-
nienie, wycofanie do wlasnego wnetrza, np. jak zalecal Seneka, przebywanie w towarzystwie
ludzi majacych wskazane przyzwyczajenia oraz praca nad inteligencja emocjonalna, prowa-
dzenie swoistego audytu wlasnego (rachunek sumienia, notatnik spostrzezeri, pamietnik).

31 Zob. np. G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, przet. M. Durska,
PWE, Warszawa 2000.

32 Zob. Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, przet. D. Gostyni-
ska, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2003.

3 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 2000.

3 Zob. L. Zbiegier-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, PWN,
Warszawa 2002.

35 Zob. M. Kostera, op. cit., s. 17, 22.

36 Zob. L. Zbiegieri-Maciag, op. cit., s. 53-54.

37 Zob. film Roman Kluska poczqtki biznesu, dlaczego sie udato?, http:/ /www.youtube.com/
watch?v=]zzLuDqp3NI [dostep: 16.01.2014].

38 Zob. L. Zbiegieri-Maciag, op. cit., s. 55.
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Inny podziat kultur organizacyjnych to podzial na kulture polityki per-
sonalnej modelu kapitalu ludzkiego i sita®. Te pierwsze, tj. kapitatu ludzkiego,
wiecej inwestuja w rozwoj ludzi niz kultury modelu sita. Mozna w nich li-
czy¢ na wieksza lojalnoé¢ pracownikéw wobec firmy, na ich identyfikacje
z celami i misja firmy, wystepuje w nich z reguly wieksze zaufanie spolecz-
ne, a koszty psychiczne ponoszone przez zatrudnionych sa mniejsze niz
w modelu sita. Kultura kapitatu ludzkiego 1aczy sie z pojeciami odpowiedzial-
nosci spolecznej, z bezpieczenistwem pracy w sensie socjalnym i organiza-
cyjnym. Przykladem stuzy¢ tu moze choéby firma Danone® czy firma Semco
R. Semlera*!, gdzie stosuje si¢ na przyklad zasade: ,Odpoczywaj, zanim sie
zmeczysz”, wykorzystujaca stynny eksperyment Taylora zwigzany z pozy-
tywnym wplywem przerw w pracy na efektywnos¢ dziatan®2. W firmie
Tom’s of Mine zastosowano natomiast wiele innych pomystéw obnizajacych
koszty psychiczne ponoszone przez pracownikéw, np. elastyczny czas pracy
czy strukture zarzadzania w postaci kregéw zamiast piramidy+.

Egzemplifikacjami firm dbajacych $wiadomie o koszty psychiczne pra-
cownikéw sa firmy japoriskie, np. Sharp (salony odnowy biologicznej, sta-
diony)*, Sony, Canon, Matsushita Electric*> czy Honda. W Hondzie pod-
stawa ,filozofii przedsiebiorstwa” jest szacunek dla jednostki, traktowanie
pracownikéw jako wewnetrznych klientéw firmy, co przejawia sie w two-
rzeniu réwnych szans, zapewnianiu komfortowych warunkéw pracy
wszystkim zatrudnionym?t. W jaki sposéb firmy japonskie pracuja nad roz-
wojem energii emocjonalnej pracownikow? Znany i czesto naglasniany jest
fakt karoshi, ciezkiej pracy czy nawet $mierci z przepracowania pracowni-
kow japonskich firm. Jednak Polska, niestety, juz ,przeskoczyta” Japonie
w zakresie rocznej liczby godzin pracy. ZbudowaliSmy wiec druga Japonie
pod tym wzgledem. Mniej natomiast wiemy chocby o tym, ze w Kraju

39 Zob. M. Kostera, op. cit., s. 25-30.

40 Zob. Zrownowazony rozwdj w praktyce biznesowej. W trosce o zdrowie ludzi i Srodowisko,
Danone. Raport 2010-2012, Warszawa 2013.

4 Zob. R. Semler, Na przekor stereotypom, przel. B. Nawrot, Dom Wydawniczy ABC, War-
szawa 1998. Por. tez B. Bombatla, Fenomenologia zarzqdzania. Przywddztwo, Difin, Warszawa
2010, s. 113-122, oraz R.K. Cooper, A. Sawaf, op. cit., s. 152-153.

42 Zob. W. Taylor, Principles of Scientific Management, cyt. za: D. Carnegie, Jak przestac sie
martwic i zaczqc Zy¢, Studio Emka, Warszawa b.r.w., s. 255.

4 Zob. T. Chappell, Dusza biznesu, przel. W. Sadkowski, Studio Emka, Warszawa 1998,
s. 26.

44 Zob. M. Starkowski, Japoriski parasol, ,Businessman” 1996, listopad.

45 Zob. B. Bombala, Personalistyczna filozofia zarzqdzania jako odpowiedzialnos¢ pozytywna,
»Prakseologia” 2002, nr 142.

4 Zob. H. Zoshino, Etyka w biznesie: podejscie azjatyckie, [w:] Etyka biznesu, red. P. Minus,
PWN, Warszawa 1995, s. 41-47.
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Kwitnacej Wisni 30% korporacji prowadzi $wiatynie korporacyjne#’, a pra-
cownicy wysylani sa na szkolenia, z jednej strony, do piekielnych szkots,
gdzie ucza sie odpornosci na trudne stresogenne sytuacje (samurajski duch
wojownika), z drugiej zas - do szkél medytacyjnych w $wiatyniach zen,
gdzie ucza sie medytacji, wyciszenia, oszczedzania energii psychicznej i jej
kontrolowania#®. Dziatania te stuza bezposrednio rozwojowi homo energeticus,
poglebieniu autorefleksji, dystansu wobec samego siebie, zdobyciu pozycji
bezstronnego obserwatora. Jednoczesnie sprzyjaja pogtebieniu i utrwaleniu
wartosci i umiejetnosci, takich jak: czes¢ dla zycia ahinsa (ahimsa), nieulega-
nie pokusom, prawdoméwnos¢, nieprzywlaszczanie sobie rzeczy cudzych,
lojalnos¢, perfekcjonizm czy cierpliwosé.

Kultury organizacyjne tzw. sita znacznie r6znig si¢ od oméwionych kul-
tur kapitatu ludzkiego. Typowe kultury modelu sita to firmy sprzedajace fast
foody50. Wystepuje w nich duza fluktuacja kadr, zwlaszcza nizszego szczebla,
matla kreatywnos¢ pracownikoéw, powielane s przez nich utrwalone tzw.
standardy, tj. schematy dzialania, komunikowania, a odstepstwa od nich nie
sa raczej aprobowane. Firmy te oczywiscie rozwijaja sie iloSciowo, czy moze
sie tam jednak pojawic¢ jaki§ naddatek energii pracownikéw? Firmy te ko-
rzystaja raczej z naddatku energii nowych kadr, entuzjazmu do pracy stu-
dentéw, ludzi mlodych, ale ten entuzjazm i kreatywnos¢, kapital intelektu-
alny, ktory moglby byc¢ lepiej wykorzystany zaré6wno w firmie, jak i gdzie$
indziej w gospodarce narodowej, jest wlasciwie rozpraszany. Oczywiscie,
pewne pozytywne dos$wiadczenie ludzie ci zdobywaja, np. umiejetnosc
wspotpracy w zespole, kontaktu z ludzmi, ale tez nabywaja nawykow nega-
tywnych z punktu widzenia kreatywnosci, np. nagradzane jest slepe podpo-
rzagdkowanie procedurom.

Uzupelniajac i reasumujac kwestie kultur pro- i antyefektywnosciowych,
pozytywnych i negatywnych, kapitalu ludzkiego i sita, warto wspomniec¢
o czynniku motywacji. Jak wskazuja teoretycy zarzadzania, jedng z najwaz-
niejszych funkcji zarzadzania jest motywacja. Wiasciwa motywacja wymaga
jednak najpierw usuniecia demotywatoréw, a nastepnie dopiero stosowania
srodkow motywacji. Demotywatory to chocby: niska kultura osobista sze-
fow, brak wyrazania uznania, paternalistyczne i niepowazne traktowanie

47 Zob. L. Karczewski, Wybrane aspekty wewnetrznego PR w firmach japoriskich, , Prakseolo-
gia” 2008, nr 148, s. 109-110.

48 Zob. D. Waters, Zarzqdzanie w XXI wieku. Jak wyprzedzic¢ Japoriczykow i Chiticzykéw, Wy-
dawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1995, s. 85-86. W kursach tych do 1995 roku
wzielo udzial ponad 100 tys. menedzeréw japonskich.

49 Zob. K. Konecki, W japoriskiej fabryce, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz
1992, s. 64-65.

50 Zob. R. Cialdini, op. cit.
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pracownikéw, przyswajanie sobie ich osiggnie¢, brak zaufania do pracowni-
kéw i nadmierna ich kontrola. W organizacjach patologicznych, wedlug
okreélenia R. Stockiego®!, te wskazane powyzej dzialania wywoluja mierzal-
ne koszty psychiczne pracownikéw, réwniez pracownikéw wyzszego
szczebla.

W organizacjach patologicznych pracownicy, w tym takze menedzero-
wie, tracg wiele energii na zbedne dzialania wlasne, ale tez na przerywanie
im pracy przez innych pracownikéw. Po tych przerwach z trudem wracaja
do swoich zadan. Badania wskazujg, Ze marnuje si¢ w ten sposéb okoto jed-
nej trzeciej czasu pracy, a czas jest wartoscig nieodzyskiwalng. Ludzka ener-
gia psychiczna zostaje zmarnowana po pierwsze z powodu pojawiajacych
sie frustracji, a po drugie ze wzgledu na wydtuzenie czasu wykonania za-
dania.

W literaturze wymienia si¢ wiele innych typologii kultur organizacyj-
nych niz te oméwione powyzej. Sa one zwykle ujmowane w czterech gtow-
nych grupach kultur: wtadzy, roli, zadania i ludzi. Typologie takie przed-
stawiali m.in.: G. Hofstede (kultura zorientowana na strukture i rutynowe
procesy, wspieranie inicjatyw, stabilizacje i bezpieczeristwo, zadania), Deal
i Kennedy (twarda - indywidualistow, pracuj i baw sie - hazardzistow,
trwalosci, stabilnosci - rutyniarzy, spokojnego dzialania - zréwnowazona
stabilnosci), Peters (kultura dzialania, innowacji, kontroli, harmonii), Handy
i Harrison (kultura wtadzy, roli, zadania, ludzi). W podziatach tych odnaj-
dujemy duzy potencjat dla przysztych badarn nad wptywem tych kultur na
ponoszenie kosztow psychicznych przez pracownikow.

Mozna dokona¢ préoby cho¢by wstepnej oceny typologii kultur organiza-
cyjnych z punktu widzenia homo energeticus. G. Hofstede wymienil nastepu-
jace antynomie kultur52: kultury zorientowane na procedury (kazdy kolejny
dzieni pracy jest tu podobny do poprzedniego) lub na wyniki; kultury zorien-
towane na pracownikéw lub na produkcje; kultury zorientowane na przyna-
leznos¢ (liczy sie pochodzenie) lub na profesjonalizm; kultury jako system
otwarty lub zamkniety (na pracownikéw z zewnatrz); kultury zorientowane
na luzng lub Scista kontrole; kultury ktére charakteryzuje normatywnosc

51 Zob. R. Stocki, Patologie organizacyjne - diagnoza i interwencja, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2005, s. 43, 46, 51, 60. Cytowany autor przestrzega na przyklad przed nieodpowie-
dzialnym wprowadzaniem systeméw jakosci TQM do organizacji, bez uwzgledniania czynni-
ka ludzkiego, etyki, wlasciwej komunikacji, informacji, zaufania, gdyz 80% préb wdrazania
takiego systemu kornczy sie niepowodzeniem. Kierownictwo nie chce lub nie potrafi czesto
delegowac kompetencji, w wyniku czego powstaje deficyt uwagi organizacyjnej, tj. kierownic-
two zajmuje si¢ sprawami drugorzednymi, nieistotnymi, zamiast zajmowac sie kwestiami
strategicznymi. Ibidem, s. 129.

52 Zob. G. Hofstede, op. cit., s. 278-282.
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(wysokie standardy etyki) lub pragmatyzm (wyniki krotkoterminowe).
Orientacja na procedury generuje zapewne wyzsze koszty psychiczne pra-
cownikéw, nie pobudza pozytywnie ich energii emocjonalnej. Podobnie
troska tylko o produkcje zamiast troski o produkcje i pracownikéw jedno-
czednie, a takze zorientowanie na przynaleznos¢ i scista kontrole, moga ge-
nerowac wyzsze koszty psychiczne zatrudnionych.

3. KULTURY NARODOWE I HOMO ENERGETICUS

Organizacje zanurzone sa w kulturze narodowej, w okreslonym otocze-
niu prawnym, edukacyjnym, w okreélonej kulturze $wiata biznesu. Kultury
te charakteryzuja sie¢ réznymi podstawowymi zalozeniami, wymiarami
funkcjonujacymi na poziomie nieSwiadomym. Na wymiary kultur wplyw
wywieraja: historia, klimat53, styl odzywiania sie, religia, wartosci, bohate-
rowie narodowi, eposy historyczne, np. Ramajana w Indiach, mitologia, np.
Korei czy Japonii, i wystepujace w nich watki mesjanistyczne. Nastepuje
okreélona transmisja tych podstawowych zatozen kultur narodowych na
poziom jednostek i do kultur organizacyjnych.

Co obejmuja wzory kultury gospodarczej? Mozna tu wymieni¢ koncep-
cje takich badaczy, jak Albert>*, Hofstede, Fukuyama, Trompenaars i Hamp-
den-Turner czy Gesteland. Hofstede wymienia pie¢ wymiaréw kultury na-
rodowej, Gesteland osiem, Trompenaars siedem, Fukuyama dwa%. Wzory
kultury narodowej moga wiec obejmowac m.in.: dystans wtadzy, zgode lub
niezgode na nieréwnomierny podzial wladzy i Srodkéw finansowych
w panstwie i organizacjach, wartosci meskie lub kobiece (pomoc stabym czy
wspieranie silnych, przedsiebiorczych), problem zaufania i dialogu spotecz-
nego, popieranie wilasnej produkgcji lub catkowicie wolny rynek, wolnos¢ i jej
pojmowanie przez ludzi, zwlaszcza decydentéw, polityke spoleczng, podat-
kowa, odpowiedzialno$¢ organizacji, $wiadomosc¢ i odpowiedzialnoé¢ kon-
sumentow itd.

Wzory kultury narodowej polaczone sa zgodnie z teorig systemoéw z in-
nymi wzorami kultury, np. gospodarczej, politycznej, i generuja okreslone
koszty psychiczne jednostek czy organizacji. Z czego moga wynikac te kosz-

5 Zob. np. D.S. Landes, Bogactwo i nedza narodéw. Dlaczego jedni sq tak bogaci, a inni tak ubo-
dzy, przet. H. Jankowska, MUZA SA, Warszawa 2000, s. 24-28.

5¢ Zob. M. Albert, Kapitalizm kontra kapitalizm, Signum, Krakéw 1994.

% Fukuyama wyszczegd6lnia wysokie (np. w Japonii) i niskie (np. w Chinach kontynen-
talnych) zaufanie spoleczne, z kontekstu mozemy jednak wywnioskowaé, ze istnieje tez
$redni poziom tego zaufania, np. we Wloszech srodkowych i péinocnych czy tez w Korei
Poludniowej.
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ty psychiczne? Przyczynami kosztéw psychicznych ponoszonych przez pra-
cownikéw w danej kulturze narodowej moga by¢ m.in.:

1. brak akceptacji dla kultury organizacyjnej ich organizacji, ktéra odbie-
ga od kultury narodowej zatrudnionych i ktérej nie akceptuja. Stwarza to
dysonans pomiedzy konkretnym wzorem kultury, ktérej sa noénikiem (réz-
ne warstwy kultury: narodowa, grupy etnicznej, jezykowa, religijna, klasy
spolecznej), w ktoéra sa uposazone, a dang obca im kultura organizacyjna.
Jako przykiad stuzy¢ tu moga problemy amerykanskiego koncernu GE po
przejeciu wegierskiej firmy Tungsram5;

2. kultury osciennych panstw, gdzie wystepuje wieksze zaufanie spo-
teczne, wyzsze place, lepsze traktowanie pracownikéw i lepiej rozwinieta
polityka spoteczna, co rodzi frustracje (koszty psychiczne) obywateli krajow
o nizszych wskaznikach, wynikajace z niekorzystnych réznic. Wigze sie to
np. z koncepcjami teorii sprawiedliwoéci w ujeciu S. Adamsa®’.

W typologiach kultur zaproponowanych przez wspomnianych wczesniej
badaczy, o ile podchodzi sie do nich z naleznym dystansem, tkwi duzy po-
tencjal oceny ich pod wzgledem kosztéw psychicznych ponoszonych przez
pracownikéw.

Kazda kultura narodowa ma i silne, i stabe strony z punktu widzenia
kosztéw psychicznych ponoszonych przez pracownikéw. Kazda kultura jest
wypadkowa czynnikéw zaréwno zwiekszajacych, jak i zmniejszajacych
koszty psychiczne. I tak na przyklad duzy dystans wladzy, o ile nie jest ak-
ceptowany, a obecnie ze wzgledu na wzrost poziomu wyksztalcenia coraz
rzadziej jest akceptowany, zwykle generuje wieksze koszty psychiczne pra-
cownikéw. Wynikaja one z autorytarnego stylu zarzadzania, barier komuni-
kacyjnych pomiedzy dziatami i jednostkami, wynikajacych ze zlozonej wie-
lopietrowej struktury organizacyjnej, z braku partycypacji pracownikow
w podejmowaniu decyzji oraz w zyskach firmy (duze kominy ptacowe, wy-
soki indeks Giniego®8). Energia jednostek wykorzystywana jest na dzialania
nietwodrcze, tymczasem znaczna cze$¢ jednostek ma potrzebe sprawstwa
i sprawiedliwoséci. Gdy potrzeby te nie sa realizowane, generuje to frustracje
i niepokoje. Kultury o silnym unikaniu niepewnosci generuja ogdlnie wyz-
sze koszty psychiczne ludzi, zwlaszcza mlodych, inaczej myslacych i réznie
wierzacych, ale tez ludzi kreatywnych, innowacyjnych, ktérzy wlasnie

5 Zob. A. Kozminski, Zarzqdzanie migdzynarodowe. Konkurencja w klasie swiatowej, PWE,
Warszawa 1998.

57 Za: R Griffin, op. cit., s. 273-275.

% Index nieréwnoéci ekonomicznych. Zob. Gini index 2012, https://www.google.pl/
search?q=gini+index+2012&tbm=isch&tbo=u&source=univ&sa=X&ei=6EDIUrDsOYe27Qbyh
YAg&ved=0CCOQsAQ&biw=1024&bih=578 [dostep: 4.01.2014].
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z tych grup moga sie wywodzi¢. Japonia jest takim wlasnie krajem o duzym
wskazniku unikania niepewnosci, senioralnym stylu awansowania i pater-
nalistycznym stylu zarzadzania. Japonczycy ida jednak na emeryture
w wieku okolo 55 lat, co umozliwia do$¢ szybka wymiane pokolen. Do lat
osiemdziesigtych ubieglego wieku Japonia osiagala niebywaly wzrost go-
spodarczy, jej PKB rést przez co najmniej dziesieciolecie w dwucyfrowym
tempie, na co istotny wplyw, oprécz innych czynnikéw takich jak np. demi-
litaryzacja kraju, miala prawdopodobnie kultura narodowa. By¢ moze zbyt
silne unikanie niepewnoéci jako wymiar kultury, oprécz innych czynnikéw,
stalo sie czynnikiem spowolnienia dalszego rozwoju tego kraju, poczawszy
od lat dziewiecdziesigtych. Kultury meskie, np. japoriska, generuja wyzsze
koszty psychiczne pracownikéw niz kobiece, gdyz nastawione s na osigg-
niecia, na cele, a nie na ludzi. Z drugiej strony kultura japoriska jest jedno-
czes$nie kulturg kolektywng, grupistyczng, kultura pracowitych mréwek>.
Przeklada sie to na mys$lenie w kategoriach ,my”, co zwieksza kohezje spo-
teczng i organizacyjna, dobra atmosfere w pracy i wysoka motywacje do
pracy. A zatem na kulture Kraju Kwitngcej Wiéni ten wymiar wydaje sie
wplywaé najmocniej z punktu widzenia kosztéw psychicznych pracowni-
kow i ich kreatywnosci. Z perspektywy homo energeticus istotny jest tez styl
zycia mieszkanicow tego kraju, np. wlasciwy sposéb odzywiania powoduja-
cy witalnoé¢ i dlugowiecznos¢ jego mieszkaricow.

Wymiar dlugoterminowy kultury narodowej, jak sie wydaje, sprzyja niz-
szym kosztom psychicznym pracownikéw. Nie ma w nich takiego pedu do
realizacji zadan ,na wczoraj”, wystepuje umiejetnosé¢ odroczonej gratyfika-
¢ji. Obecnie mlode pokolenia we wszystkich krajach zapewne cechuja sie
mniejszg zdolnoscig do tejze odroczonej gratyfikacji, co, zwlaszcza w sytua-
qji braku pracy, moze zwieksza¢ ich poziom frustracji. Podobnie mozna do-
kona¢ préby wskazania wplywu réznych innych wymiaréw kultury, np.
zaufania - na co posrednio wskazywali Fukuyama czy Sztompka® - na
koszty psychiczne ponoszone przez pracownikow.

Oczywiscie, w sferze rozwoju gospodarczego wiele zalezy od naddatku
nie tylko energii w danej jednostce, ale istnienia naddatku energii ludzi
chetnych do pracy po niskich kosztach. Naddatek energii jednostek w pan-
stwach rozwinietych czy wschodzacych gospodarek (np. Chin) nie zalezy
tylko od pozytywnego czy negatywnego wplywu wymiaru samej kultury.
Fukuyama na przyklad®! nie przewidzial, ze Chiny beda sie rozwija¢ gospo-
darczo w tak szybkim tempie. W jego ujeciu niskie zaufanie spoteczne (jako

% Zob. Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, op. cit.
60 Zob. P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Znak, Krakéw 2003, s. 308-330.
61 F. Fukuyama, op. cit.
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wymiar kultury) mialo stanowic istotng bariere tego rozwoju i rozwoju du-
zych firm chinskich. Rozw¢j ten jednak nastapil. Umozliwily to nie tylko
inwestycje zagraniczne, ale i naddatek energii, entuzjazm do pracy, pomimo
jej trudnych warunkéw, ktéry zagwarantowali emigranci wewnetrzni z wio-
sek. W Niemczech, Holandii czy w Stanach Zjednoczonych taki naddatek,
oprocz sprzyjajacych naddatkowi energetycznemu wymiaréw kultury (np.
wysokie zaufanie spoleczne), zapewniajg takze emigranci zewnetrzni.

PODSUMOWANIE

Jakie znaczenie przedstawiona w zarysie koncepcja czlowieka moze
miec¢ dla jednostki, organizacji i spoleczeristwa? Na poziomie mikro sklania
do refleksji nad energetyczna strong jednostki, nad jej gospodarka energe-
tyczng. Sklania do podkreslenia roli samowychowania w kierunku zdoby-
wania i utrwalania wlasciwych nawykéw, w szczegélnosci dotyczacych
samej refleksji, podjecia swego rodzaju audytu wlasnego pod katem zycio-
wych faktéw energetycznych, zasobow energetycznych, psychicznych,
fizycznych, pod katem likwidacji dziatar zbednych, rutynowych (o ile nie sa
wlasciwe), planowania nie tylko dzialania, ale i dezaktywizacji, przerw
w pracy. Na poziomie organizacji, o ile majg one trwac i sie rozwija¢, nalezy
dazy¢ do higieny psychicznej pracownikéw (teoria Herzberga) i uwalniania
energii psychicznej pracownikéw dla dziatani twoérczych, do wytwarzania
ich stanu zadowolenia, redukcji kosztéow psychicznych ponoszonych przez
zatrudnionych. Jest to istotne w kontekscie tego, ze tak duzo dzi§ moéwi sie
i pisze o organizacjach uczacych sie, organizacjach przedstawionych w po-
staci innej niz szkodliwa metafora maszyny, a mianowicie takich jak np.
organizacja jako organizm czy mozg, gdy podkreéla sie role czynnika ludz-
kiego, kapitatu ludzkiego i spotecznego, role zaufania spotecznego, demo-
kracji przemystowej, spoleczenistwa obywatelskiego, polityki compliance
w organizacjach, polityki jakosci (TQM) i spolecznej odpowiedzialnosci or-
ganizacji (CSR, ISO 26000 jako wspolczesne I have a dream). Na poziomie
makro, panistwa, unii panstw czy nawet na poziomie globalnym, z przed-
stawionej teorii wyplywaja réwniez wnioski dotyczace likwidacji niepo-
trzebnych kosztow ponoszonych przez obywateli, np. poprzez wlasciwa
polityke spoteczng paristwa, polityke mieszkaniowq, polityke demogra-
ficzng, zdobywanie przez organa panstwowe i politykéw wiekszego zaufania
spolecznego w wyniku stanowienia dobrego stabilnego prawa, przewidywal-
nos¢ i odpowiedzialnoé¢ dziatari. Wazna dla homo energeticus jest rowniez
edukacja na poziomie szkot, uczelni i firm oraz skorelowanie jej i polaczenie
np. z edukacja filozoficzna, etyczng, z etyka biznesu i innymi przedmiotami.
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Czy da sie to zrobi¢? Sa jak zwykle trzy postawy: pesymistyczna, hurra
optymistyczna i umiarkowanie optymistyczna. Najbardziej wskazana jest ta
ostatnia. Zmiana wymaga zapewne powstania masy krytycznej inaczej my-
Slacych ludzi. Ponawiajace sie i poglebiajace kryzysy finansowe, ekono-
miczne, spoleczne, organizacyjne i moralne jednostek moga sprzyjac refleksji
i zmianom, a z czasem moga nawet wymusic¢ dziatania naprawcze.
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