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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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WST P 

 

Zazwyczaj nie dostrzegamy i nie poddajemy g bszej analizie rzeczy czy 

kwestii oczywistych, np. tego, e podstaw  wszystkiego, czym jeste my i co 

czynimy, jest co , co mo na okre li  jako energi  yciow , witaln  czy psy-

chiczn . Nie budzi wi c zdziwienia fakt, e jak dot d nie rozwin a si  kon-

cepcja homo energeticus, cho  powsta y tak liczne inne koncepcje homines, jak 

np. homo oeconomicus, homo sociologicus czy homo teleologicus. Luka ta wydaje 

mi si  jednak warta zape nienia. 
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Zal ki homo energeticus istniej  oczywi cie w wielu ró nych badaniach 

czy koncepcjach1, nie doczeka a si  ona jednak wyra enia w formie bezpo-

redniej. Znajdujemy co prawda w Internecie strony i prace pod tym tytu-

em2, ale pojawiaj  si  one raczej w kontek cie fizyki, energii zewn trznej 

wobec cz owieka czy te  fizjologii lub zdrowego od ywiania ni  w kontek-

cie nauk humanistycznych, spo ecznych czy nauk o zarz dzaniu. W tych 

ostatnich pojawi a si  ju  koncepcja zarz dzania energi  zewn trzn , s  ju  

nawet normy ISO 50001 temu dedykowane, ale koncepcja zarz dzania ener-

gi  wewn trzn , psychiczn , nie zosta a nale ycie poddana analizie. Niniej-

szy artyku  nie pretenduje do tego, by koncepcj  homo energeticus przedsta-

wi  w formie gotowej; jest raczej inspiracj  do dalszych bada , które mog  

okaza  si  owocne w teorii i praktyce w wielu dziedzinach i dyscyplinach. 

Autor artyku u zak ada, e ró ne dyscypliny naukowe w sposób sztuczny 

podzieli y jedn  otaczaj c  nas rzeczywisto  i samego cz owieka na wiele 

cz ci sk adowych. Na przekór temu podej cie do energii cz owieka jest 

holistyczne – cz owiek dysponuje energi  yciow , która w jaki  sposób jest 

generowana w procesach przemiany materii i zostaje wykorzystana i roz-

praszana przez niego poprzez narz dy dzia ania i narz dy poznania.  

Problemy badawcze artyku u mo na zawrze  w nast puj cych pyta-

niach: 1. Jak  rol  odgrywa energia w yciu jednostki, np. w osi ganiu celów 

yciowych, samorealizacji, wolno ci? 2. Czy da si  wyodr bni  koncepcj  

homo energeticus obok innych koncepcji cz owieka? 3. Czy kultura w ogóle, 

np. narodowa, a kultura organizacyjna w szczególno ci, mo e mie  wp yw 

na koszty psychiczne ponoszone przez jednostk , jej wydatek energetycz-

ny, pozostawiaj c jej pewien naddatek energii niezb dny dla tego, aby ta 

jednostka mog a by  kreatywna, prze amuj ca rutyn , lub te  nie pozosta-

wiaj c go? 

 

 

1. HOMO ENERGETICUS A INNE KONCEPCJE CZ OWIEKA 

 

Truizmem jest twierdzenie, e bez energii nie da si  y  – cz owiek jest 

istot  energetyczn . W zwi zku z tym mo na pokusi  si  o kilka hipotez:  

1. Energia jest podstaw  wolno ci egzystencjalnej jednostki – mo liwo ci 

wyboru w asnego ycia, dzia ania zgodnie z warto ciami, osi gania 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.pdf  [dost p: 16.01.2014]; P. Aelbrecht, Homo energeticus, 
Standaard Uitg Alg Uitgave & Import, Holland 2007.  
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rzonych celów. 2. Brak energii stanowi barier  poznawcz  – niedostatek 

energii prowadzi do widzenia w zaw onym zakresie, zniekszta ca widze-

nie ca o ci, a w konsekwencji utrudnia cz owiekowi u wiadomienie sobie  

w pe ni faktu, e jest istot  spo eczn , która powinna uwzgl dnia  innych, 

utrudnia realizacj  koncepcji homo sociologicus i homo politicus. 3. Energia 

psychiczna jednostki warunkuje jej wewn trz- lub zewn trzsterowno  – 

uleganie wp ywom innych. 4. Etyczno  jest podstaw  zdobywania energii 

(zrównowa onej) i vice versa – zrównowa ona energia wewn trzna wzmacnia 

zachowania etyczne oraz sprzyja rozwojowi emocjonalnemu, moralnemu  

i rozwojowi odpowiedzialno ci pozytywnej. 5. Koszty psychiczne ponoszone 

przez pracowników ró nicuj  ró ne kultury narodowe i organizacyjne.  

Na pocz tek zostanie przedstawiona ogólna charakterystyka homo ener-

geticus. Mo na i trzeba wydzieli  idealnego i realnego homo energeticus, po-

dobnie jak mo na wydzieli  na przyk ad idealnego i realnego homo oecono-

micus. Idealny homo economicus dokonuje w pe ni racjonalnych wyborów, 

zatem nie spontanicznych, lecz przewidywalnych, zmierzaj cych do osi g-

ni cia celu ekonomicznego, maksymalizacji korzy ci w asnych dzia aj cego. 

Jest to jednak zapewne jedynie postulat, wzorzec racjonalno ci ekonomicznej3, 

uproszczony model oparty na za o onej (s usznej lub nie) egoistycznej natu-

rze cz owieka b d  pewnym aspekcie tej natury. Racjonalno  realnego 

cz owieka, przedsi biorcy, mened era jest bowiem, wed ug noblisty  

A.H. Simona4, w du ym stopniu ograniczona. Wed ug F. Fukuyamy5 tylko 

80% decyzji w sferze biznesu ma racjonalnie ekonomiczne podstawy,  

a u R. Griffina6 znajdujemy koncepcje, zgodnie z którymi tylko 20% decyzji 

jest podejmowanych w sposób racjonalny.  

Idealny homo energeticus, przedstawiaj c rzecz w du ym skrócie, wia-

domie zarz dza energi , ma zwykle do dyspozycji pewien jej naddatek, pla-

nuje wydatek energetyczny, dzia anie i niedzia anie – aktywno  i odpoczy-

nek, wycofanie – dezaktywizacj . Jego wa nym celem, oprócz innych celów, 

staje si  utrzymanie odpowiednich zasobów yciowej energii jako znacz ce 

zadanie: zarówno cel sam w sobie (dobre samopoczucie), jak i istotny rodek 

________________ 

3 Zob. K. Sosenko, Etyka ekonomii, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialno , 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 zarz dzania 
organizacjami, prze . M. Rusi ski, PWN, Warszawa 2002, s. 280.  

5 Zob. F. Fukuyama, Zaufanie. Kapita  spo eczny a droga do dobrobytu, prze . A. liwa, L. li-
wa, PWN, Warszawa-Wroc aw 1997. 

6 R. Griffin, op. cit., s. 279. Wed ug tego  autora na decyzje mened era, oprócz czynników 
czysto racjonalnych, wp ywaj  jego przekonania etyczne oraz czynniki behawioralne, jak np. 
polityka i sk onno  do ryzyka. 
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do innych celów. Podejmuje on decyzje tak, aby potem ud wign  ich kon-

sekwencje energetyczne (odpowiedzialno  pozytywna), przewiduje te kon-

sekwencje, zw aszcza negatywne, zachowuje energi  na dalsze niezb dne 

dzia ania, redukuje dzia ania zb dne7, u ywa naddatku energii tam, gdzie 

jest to naprawd  konieczne. Mo e si  pojawi  w tym miejscu wi zka pyta : 

Czy energia jest zasobem daj cym si  ilo ciowo okre li ? Czy wielko  tej 

energii jest cech  sta  czy zmienn ? Czy w zwi zku z tym mo na mówi   

o racjonalnym dysponowaniu czym , co jest na bie co wytwarzane? 

Odpowied  na te pytania nie jest prosta. Oczywi cie, trudno ilo ciowo 

okre li  zasób energii cz owieka w danym momencie jego ycia, przynaj- 

mniej na obecnym poziomie rozwoju nauki. Energia witalna jest cech  cz -

ciowo zmienn , a cz ciowo sta . Jako cecha sta a mo e by  zwi zana  

z jakim  uposa eniem genetycznym cz owieka. Na to zapewne jednostka nie 

ma wi kszego wp ywu. Gdy rozpatrujemy j  natomiast jako cech  zmienn , 

to mo emy zauwa y , e np. rano mamy zazwyczaj wi cej energii ni  wie-

czorem po ca ym wyczerpuj cym dniu pracy, po ró nych doznaniach emo-

cjonalnych itp. Energia ta mo e ulega  te  zmianom (co warto pozna   

i twórczo wykorzysta  we w asnym yciu) w cyklu dobowym, tygodnio-

wym czy miesi cznym. Czy mo na racjonalnie dysponowa  czym , co jest 

na bie co wytwarzane? Zapewne, cho by cz ciowo, tak. Wytwarzanie to 

zale y bowiem na przyk ad od jako ci i ilo ci po ywienia, od racjonalnej 

ilo ci snu, od przerw w pracy, od oszcz dzania lub marnotrawienia energii 

fizycznej i psychicznej. Ten sam cz owiek mo e mie  wi cej lub mniej ener-

gii w ró nych okresach ycia – nie zawsze i niekoniecznie z wiekiem musi 

mie  jej mniej. Mo e by  akurat na odwrót, je li potraktuje on energi  w a-

nie jako zasób i zlikwiduje na przyk ad ró nego rodzaju z e przyzwyczaje-

nia i b dzie wiadomie oszcz dza  energi , b dzie ni  „zarz dza ”.  

Idealny homo energeticus to jednostka, która dobrze radzi sobie z okolicz-

no ciami ycia i czy sprawne dzia anie z etyk , cho by dlatego (cho  mo-

tywacja mo e tu by  z o ona), e nieskazitelno  dzia ania zapobiega nega-

tywnym skutkom ubocznym (np. niepo danym reakcjom innych ludzi). 

Jest to idea  realizowany ca kiem wiadomie lub cz ciowo wiadomie, jak 

si  wydaje, przez wybitne pozytywne jednostki wiata polityki czy biznesu, 

przywódców s u ebnych (servant leaders), takich jak np. B. Franklin,  

M.K. Gandhi, Jan Pawe  II, T. Bata, K. Matsushita, T. Chappel czy R. Semler. 

________________ 

7 Postulowa  tak  postaw  równie  T. Kotarbi ski w swojej prakseologii. Zob. idem, 
Medytacje o yciu godziwym, Wiedza Powszechna, Warszawa 1967, s. 58. Dla oszcz dzania 
trudu nale y minimalizowa  interwencj  w asn  poprzez w a ciwe zabiegi organizacyjne, 
nale y te  w a ciwie korzysta  z posiadanych zasobów materia ów, aparatury, energii. Ibidem,  
s. 162-168.  
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Jest to idea  prakseologii, zw aszcza „ciep ej” prakseologii J. Ba ki8, tak e 

idea  opiekuna spolegliwego T. Kotarbi skiego9, w etyce biznesu to idea  

przedsi biorcy, mened era dzia aj cego zgodnie z zasad  3E: efektywno , 

ekonomiczno , etyczno 10.  

Pewna odmiana idealnego homo energeticus to jednostki, które by  mo e 

zosta y genetycznie obdarzone wysokim, nadprzeci tnym potencja em 

energetycznym lub/i które ten potencja  w jaki  sposób uzyska y w wyniku 

pracy nad sob  i okoliczno ci, takie jak np. Hitler, Stalin czy Kaddafi. Jed-

nostki te niew tpliwe osi ga y postawione przed sob  cele (homo teleolo-

gicus), ale negatywne konsekwencje, skutki uboczne ich dzia a  obróci y si  

w ostateczno ci przeciwko nim – nie osi gn y wy szego poziomu rozwoju 

moralnego, popada y w obsesje, ko czy y ycie mierci  nienaturaln  itd. 

Ich niezrównowa ona energia psychiczna prowadzi a w konsekwencji do 

entropii. 

Realny homo energeticus (znakomita wi kszo  ludzi) to przeci tna jed-

nostka, nazbyt cz sto ignoruj ca swoj  energetyczn  podstaw , yj ca 

przewa nie na energetyczny kredyt, zu ywaj ca energi  fizyczn  i psy-

chiczn  w sposób rozrzutny, zbyt szybki, z trudem wi ca energetyczny 

koniec z ko cem, zale na od innych w swych przekonaniach, zewn trz- 

sterowna – atwo ulegaj ca wp ywom okoliczno ci, rzeczy czy innych ludzi.  

W skrajnym przypadku jednostka ta ulega ró nym uzale nieniom i powa -

nemu os abieniu psychofizycznemu. Uzasadnieniem tej hipotezy jest utrzy-

muj ca si  lub nawet wzrastaj ca liczba ludzi zestresowanych, wypalonych 

zawodowo, chorych psychicznie, uzale nionych od ró nego rodzaju u y-

wek i innych czynników, ludzi ma o kreatywnych i innowacyjnych. 

Rozwi my wyszczególnione powy ej hipotezy, zdaj c sobie jednak 

spraw , e ramy niniejszego artyku u nie pozwalaj , aby uczyni  to w spo-

sób w pe ni zadowalaj cy. Energia jest podstaw  wolno ci egzystencjalnej 

jednostki – jej mo liwo ci wyboru w asnego ycia, dzia ania zgodnie z war-

to ciami, osi gania zamierzonych celów. 

D = f (E)11 

________________ 

8 Zob. J. Ba ka, Ja teraz. U róde  filozofii cz owieka wspó czesnego, Wydawnictwo l sk, Ka-
towice 1983, s. 254, 342.  

9 Zob. T. Kotarbi ski, op. cit., s. 68, 72, 194-196. 
10 Zob. W. Gasparski, Normy etyczne a normy sprawno ciowe w zarz dzaniu, [w:] Etyka bizne-

su, gospodarki i zarz dzania, red. W. Gasparski, A. Lewicka-Strza ecka, D. Miller, Wydawnictwo 
Wy szej Szko y Humanistyczno-Ekonomicznej, ód  1999, s. 20.  

11 Wzór ten jest, oczywi cie, pewnym uproszczeniem. Nale a oby tak e doda  inne czynniki 
wewn trzne, np. warto ci, oraz czynniki zewn trzne maj ce wp yw na dzia anie jednostki.  
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Dzia anie jednostki D jest funkcj  zakumulowanej energii E (analogia do 

akumulatora czy zbiornika retencyjnego). Energia jest podstaw  wolno ci 

egzystencjalnej – wolno ci wyboru w asnego ycia, podejmowania upo-

rz dkowanych decyzji zgodnych z jakim  naszym wewn trznym celem,  

z naszymi warto ciami. Jej brak powoduje, e w konsekwencji s abnie nasza 

wola, która zgodnie z uj ciem L. von Misesa12, jest zdolno ci  podejmowania 

zachowa  odpowiadaj cych podj tym decyzjom. Nie maj c czasu, pewno ci 

siebie czy, w szczególno ci, naddatku energii yciowej, atwiej podlegamy 

wp ywom innych, jak sugerowa  znany psycholog spo eczny R. Cialdini13. 

Tracimy zatem wolno  egzystencjaln .  

Energia jest wi c podstaw  m.in.: 1. homo teleologicus – cz owieka realizu-

j cego zamierzone cele, 2. homo sociologicus14 – cz owieka d cego do reali-

zacji potrzeb afiliacyjnych, wchodzenia w relacje z innymi i 3. homo politicus – 

cz owieka jako istoty spo ecznej. Homo teleologicus to cz owiek dzia aj cy,  

w idealnym przypadku dzia aj cy bardzo sprawnie, osi gaj cy cel (skutecz-

no ) w sposób efektywny i ekonomiczny. Wymaga to mi dzy innymi  

likwidacji dzia a  zb dnych, potencjalizacji dzia a , oszcz dzania zasobów,  

w tym energetycznych. Dzia ania sprawne wymagaj  te  energiczno ci, 

w o enia w nie sporej dawki energii, ale nie w nadmiarze, tak aby energii 

pozosta o i na inne dzia ania15. Wida  tu wi c wyra ny zwi zek mi dzy 

koncepcj  homo teleologicus i homo energeticus. Realizacja idei homo politicus – 

cz owieka jako istoty spo ecznej, d cej do szcz cia w asnego i pomy lno-

ci wspólnoty, do dobra wspólnego, np. finansowej stabilno ci w regionie 

czy na wiecie16 – wymaga widzenia ca o ci, jedno ci (ze wspólnot  polis –  

a dzisiejsze polis to firma, miasto, kraj czy nawet wiat), wymaga wolno ci 

percepcji – jej uwolnienia od wyuczonej spo ecznie atomizacji, fragmentary-

zacji i podzia ów, to za  wymaga naddatku (zaoszcz dzenia) energii nie-

zb dnej do przekroczenia granic percepcji, oczywisto ci, w skich granic 

„ego” zaw onego do w asnego cia a, w asnej osoby, wzgl dnie do grupy 

osób.  

Brak energii stanowi tu barier  poznawcz  – niedostatek energii prowa-

dzi do widzenia w zaw onym zakresie, do zaburze  i zniekszta cenia per-

cepcji. Wolno  percepcji to przekroczenie bariery percepcji, bariery oczywi-
________________ 

12 Zob. L. Mises, Ludzkie dzia anie: Traktat o ekonomii, prze . A. Kot owski, M. Tempczyk, 
„Prakseologia” 1995, nr 3-4, s. 26. 

13 Zob. R. Cialdini, Wywieranie wp ywu na ludzi, prze . B. Wojciszke, GWP, Gda sk 1999.  
14 Zob. R. Dahrendorf, Homo sociologicus. O historii, znaczeniu i granicach kategorii roli spo-

ecznej, prze . P. Polak, [w:] Socjologia. Lektury, red. P. Sztompka, M. Kucia, Znak, Kraków 2005, 
s. 307, 315.  

15 Zob. T. Kotarbi ski, op. cit., s. 103-104.  
16 Zob. A. Sen, Off with Egoism!, za: W. Gasparski, S owo wst pne, [w:] Biznes…, s. 13.  
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sto ci, zrozumienie i uwolnienie od soczewki, poprzez któr  jednostka,  

wed ug A. Schütza17, postrzega wiat, tj. jej przyjmowanych z góry za o e , 

oczekiwa , uprzedze , biografii, historii osobistej („poniewa ” – „because-

of-motives”); wolno  percepcji to tak e jej cele, czyli przysz o  („a eby” – 

„in-order-to-motives”). To wyj cie z jaski  (zb dze  umys u), o których 

pisa  F. Bacon18. To równie  wyzwolenie percepcji z fragmentaryzacji i po-

dzia ów, z podzia u na podmiot – przedmiot, ja – ty – on – oni – tu – tam itd. 

Wolno  percepcji to uzyskanie widzenia jedno ci w ró norodno ci, to do-

strzeganie wspó zale no ci wszystkiego w wiecie, zamiast rutynowego, 

wyuczonego widzenia wiata w postaci zatomizowanej, w stanie in statu 

nascendi. Wolno  percepcji to tak e zdolno  i ch  przewidywania przy-

sz o ci w sensie ewentualnych negatywnych dla nas samych i spo ecznie 

skutków podejmowanych dzia a  – wymaga to pewnego naddatku energii 

psychicznej. Brak energii psychicznej, spowodowany ró nymi czynnikami 

zale nymi od jednostki (rozwój w asny, rozwój w asnych przyzwyczaje )  

i niezale nymi od jednostki (kultura organizacji i kultura w szerszym zna-

czeniu), mo e utrudnia  wchodzenie w relacje z innymi, realizacj  potrzeby 

afiliacyjnej. Brak energii, zubo enie energii psychicznej utrudnia wchodze-

nie w relacje z samym sob  – mo e powodowa  brak kontaktu ze swoimi 

w asnymi zasobami wiedzy, umiej tno ci i kompetencji. Energia mo e 

wzmacnia  refleksj , a refleksja pozwala na pewne oddalenie rzeczy od nas  

i zmniejszenie ich nadmiernego wp ywu na nas (aby nie podejmowa  dzia-

a , które mo na by odda  zwrotem: „robi  z ig y wid y”19).  

Kolejna hipoteza: etyczno  jest podstaw  zdobycia energii (zrównowa-

onej) i vice versa – zrównowa ona energia wewn trzna wzmacnia zacho-

wania etyczne oraz sprzyja rozwojowi emocjonalnemu, moralnemu i rozwo-

jowi odpowiedzialno ci pozytywnej. Rozwój jednostki w uj ciu G. Allporta 

to dotarcie i ukorzenienie si  jednostki w podmiocie wiadomo ci20, w ja ni, 

________________ 

17 Zob. A. Schütz, wiat spo eczny i teoria dzia ania spo ecznego, prze . P. Sztompka, [w:]  
Socjologia…, s. 68-70. 

18 F. Bacon wyszczególnia  nast puj ce zb dzenia umys u: plemienne, jaskini osobistej, 
rynku i autorytetu. Zob. A. Sikora, Filozofowie XVII wieku, KAW, Warszawa 1978, s. 37-40.  

19 Anglicy maj  na to powiedzenie: „robi  z kreciego kopca gór ”, a Rosjanie „robi  z mu-
chy s onia”. Rzeczy, my li, odczucia, emocje osaczaj  jednostk , ich blisko  powoduje, e 
chwilowo albo nawet w d u szym okresie przys aniaj  nam wiat, widzimy je w z ej skali, jako 
wyolbrzymione, w wyniku czego nasze widzenie jest zniekszta cone – patrzymy, ale nie wi-
dzimy we w a ciwych proporcjach czasoprzestrzennych. Oderwanie od nich, nieprzywi zy-
wanie si , u atwia zmniejszenie ich wp ywu na nas (oddaje to trafnie powiedzenie: „co z oczu, 
to z my li”).  

20 W uj ciu G. Allporta w sk ad rdzenia osobowo ci wchodz : 1. Poczucie w asnego cia a, 
kinestezja. 2. Poczucie to samo ci (pami tanie, przypominanie sobie). 3. Mi o  w asna (po-
trzeba przetrwania, wola mocy, duma, poczucie w asnej wa no ci). 4. Rozszerzone „ja” – 
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w samoistnym substancjalnym podmiocie poznaj cym, w wiadku i o rod-

ku my li i czynów jednostki, obiektywnym niezale nym obserwatorze,  

o którym pisa  te  sympatyzuj cy ze stoikami A. Smith. W tym niezale nym 

obserwatorze (sumienie niezale nego obserwatora) oraz w niewidzialnej 

r ce Opatrzno ci (rynku) widzia  ojciec nowo ytnej ekonomii gwarancj  czy 

te  warunek tego, e homo oeconomicus nie ulegnie zwyrodnieniu i nie po-

padnie w stan skrajnego egoizmu21. Osi gni cie tego stanu wiadomo ci 

wymaga pewnych dawek swobodnej energii psychicznej, uwolnionej dzi ki 

refleksji od rutynowej fiksacji na drobiazgowo ci codziennego ycia, uwol-

nionej od poch oni cia rzeczami, swym w asnym obrazem, ideami czy emo-

cjami. Brak refleksji, dystansu wobec samego siebie, ugrz ni cie w ego em-

pirycznym, utrudnia wchodzenie w pozytywne i trwa e relacje z innymi, 

osi gni cie fenomenologicznego transcendentalnego epoche, zawieszenie 

os dów, otwarcie na innych, zdobycie szerszego ja, uczu  wy szych, tole-

rancji. Lao Tse, staro ytny chi ski wnikliwy badacz ludzkiej psychiki22, pi-

sa , e prawe post powanie Te jest podstaw  osi gni cia Tao, harmonii  

z sob  samym, z innymi i ze wiatem. Cnoty moralne, a tak e stosowanie 

zasady wu wei (niedzia ania, okresowej dezaktywizacji) powodowa  maj  

kumulacj  energii chi, której nadmiar skutkuje uzyskaniem samopoznania  

i utrwaleniem si  tych moralnych cnót. Kodeks etyczny B. Franklina23 za-

wiera równie  wiele zalece , które w istocie prowadz  do kumulacji energii 

yciowej, a w konsekwencji do sprawno ci dzia ania w po czeniu z etycz-

no ci , której dowody w swym yciu przejawia  jako wynalazca i polityk. 

Kartezjusz, a tak e ju  du o wcze niej Seneka podkre lali wag  panowania 

nad emocjami (czytaj: energi ). Spokój wewn trzny prowadzi  ma, wed ug 

Seneki, do energii i si y, hartowno ci w cierpieniu, przystosowania do wy-
________________ 

zabarwione uczuciowo (szacunek dla idea ów, uto samianie si  z grupami, umi owanie war-
to ci moralnych). 5. No nik racjonalno ci. 6. Obraz w asnej osoby (pe nione role, aspiracje).  
7. D enia osobiste scalaj ce osobowo  (impulsy, pop dy i motywy wy szego rz du, samo- 
realizacja). 8. Samowiedza (podmiot poznania, substancjalny podmiot wiedz cy, samopozna-
nie, poznanie w asnego „proprium”, czyli obiektywne spojrzenie na siebie samego, wgl d  
w siebie. G. Allport, Jak stajemy si  osobowo ci , [w:] idem, Osobowo  i religia, prze . H. Barto-
szewicz, A. Bartkowicz, I. Wyrzykowska, IW PAX, Warszawa 1988, s. 39-50.  

21 Zob. A. Smith, Badania nad natur  i przyczynami bogactwa narodów, prze . S. Wolff i in., 
PWN, Warszawa 1954, s. 163-165.  

22 Lao Tse, Wielka ksi ga Tao, prze . J. Zawadzki, Hachette Livre Polska, Kielce 2009. 
23 Zob. B. Franklin, ywot w asny, prze . J. Stawi ski, PIW, Warszawa 1960. Lista cnót 

Franklina: 1. Umiar – nie jedz do ot pienia, nie pij do podniecenia. 2. Milczenie – mów tylko 
to, co mo e przynie  po ytek innym lub tobie, unikaj pró nej rozmowy. 3. ad – niech 
wszystkie twoje rzeczy maj  swoje miejsce, niech wszystkie twoje sprawy maj  swój czas.  
4. Postanowienie. 5. Oszcz dno . 6. Pracowito . 7. Szczero . 8. Sprawiedliwo . 9. Pow ci g-
liwo . 10. Czysto . 11. Spokój. 12. Surowo  cielesna. 13. Pokora. Zob. te . F. Bettger, Jak 
przetrwa  i odnie  sukces w biznesie, prze . J. Ho ówka, Studio Emka, Warszawa 1993, s. 171-174.  
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maga  czasu i umiej tno ci korzystania z dobrodziejstw losu, bez zaprze-

dawania im si  w niewol , do wielko ci ducha w przymierzu z agodno ci , 

do adu i porz dku w cz owieku oraz postrzegania ca ego wiata jako swej 

ojczyzny24. We wspó czesnych koncepcjach inteligencji emocjonalnej,  

D. Golemana25 czy Coopera i Sawafa26, równie  zwraca si  uwag  na pro-

blem pracy z energi  emocjonaln  oraz rozwoju tej energii27. Na podstawie 

docieka  autorów mo na wysun  koncepcj  organizacji inteligentnych 

emocjonalnie.  

Kolejny problem dotyczy stosunku wolno ci i odpowiedzialno ci do 

energii psychicznej. W uj ciu R. Ingardena istnieje kilka warunków odpo-

wiedzialno ci. Warunki te obejmuj  m.in. wolno , istnienie i identyczno  

podmiotu odpowiedzialno ci. Rozwój podmiotowo ci wi e si  z podej-

mowaniem dzia a  w strukturze motywacyjnej, uzyskiwaniem coraz wi k-

szej swobody wewn trznej, a uwalnianiem si  od struktury determinizmu. 

Wed ug Ingardena struktura determinizmu nie dotyczy jedynie zmys owo ci, 

ale równie  przyzwyczaje  intelektualnych, automatyzmu j zyka, uznanej za 

w asn  aparatury poj ciowej, w asnych przes dów, uprzedze , zdolno ci do 

zawieszania w asnych prze wiadcze 28. Mo na zatem podsumowa  i roz-

win  rozwa ania tego my liciela, e nie ma odpowiedzialno ci bez wolno-

ci (zewn trznej i – dodajmy – wewn trznej), nie ma wolno ci wewn trznej 

(samokontroli) i zewn trznej bez naddatku energii psychicznej, nie ma wi c 

pe nej odpowiedzialno ci pozytywnej bez naddatku energii psychicznej (im 

mniej obecnej energii u osoby podejmuj cej decyzje w danej chwili, tym de-

cyzje mniej trafne, przypadkowe, bezrefleksyjne i nieodpowiedzialne). 
Centrum osobowo ci, o którym pisa  R. Ingarden, to podmiot wiado-

mo ci w uj ciu G. Allporta, to niezale ny, bezstronny obserwator A. Smitha. 
Zdobycie i utrzymanie tego stanu wiadomo ci wymaga okre lonej energii 
psychicznej, niezb dnej do uwa no ci, bezstronnej obserwacji, nieprzywie-
rania uwagi i nieprzywi zywania si  (czy wr cz fiksacji) do obiektów fi-
zycznych i obiektów mentalnych, które narzucaj  si  swoj  obecno ci , za-
w aszczaj  uwag  jednostki i pozbawiaj  bezstronno ci. W uj ciu F. Bacona, 

________________ 

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

25 Zob. D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, prze . A. Jankowski, Media Rodzina, Pozna  
1996. 

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

27 Autorzy podaj  taki oto wzór opisuj cy poziom ludzkiej energii emocjonalnej, motywa-
cji (M) do dzia ania: M = (Energia × Spokój) – (Zm czenie × Napi cie). Ka dy z czynników ma 
skal  od 1 do 10, tak wi c maksymalny poziom motywacji wynosi 100. Zob. ibidem, s. 69.  

28 Zob. R. Ingarden, Ksi eczka o cz owieku, Wydawnictwo Literackie, Kraków 1998, s. 174.  
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jak ju  opisano to wcze niej, yjemy jakby w wielowarstwowej jaskini – 
plemiennej, osobistej, teatru i rynku. Przebicie si  przez te warstwy i utrzy-
manie stanu wolno ci wewn trznej, tj. bezstronno ci, obiektywizmu, nie jest 
atwe, wymaga, jak si  wydaje, du ych zasobów energii psychicznej.  

Mo na wi c zaryzykowa  twierdzenie, e jednostki, bardziej lub mniej 
to sobie u wiadamiaj c, rozwijaj  si  pod wzgl dem energetycznym, tzn. 
ucz  si  w jaki  sposób gospodarowa  w asnymi zasobami energii, si  y-
ciowych, a rozwój tej umiej tno ci ma wp yw na losy jednostki. Te spo ród 
nich, które s  zbyt rozrzutne, nie zachowuj  umiaru, podejmuj  wa ne de-
cyzje i dzia ania w zbyt ma ym stopniu nasycone energi , tj. wiadomo ci  
negatywnych konsekwencji, które wydaj  wi cej energii, ni  maj  jej zapasu, 
yj  na swoisty kredyt energetyczny, na deficytach, nie s  w stanie w d u szej 

perspektywie osi ga  zamierzonych celów, a je li je osi gaj , to nie zawsze s  
w stanie je utrzyma  i do  d ugo si  nimi cieszy . A wi c ich dzia ania s  co 
prawda skuteczne w krótkiej perspektywie, ale nieefektywne, nieekono-
miczne lub nieetyczne. Rozwój ka dej jednostki ludzkiej to zatem sztuka 
zarz dzania w asnymi zasobami, w tym zasobami energetycznymi.  

Kolejna teza: rozwój zdolno ci samoopanowania, w tym opanowania 
energii yciowej, psychicznej, idzie te  zazwyczaj w parze z rozwojem mo-
ralnym. Rozwój moralny to w uj ciu na przyk ad L. Kohlberga29 przekra-
czanie ma ostkowego ego czy ego grupowego a  do momentu doj cia do 
szerszego ja, dzia ania w zgodzie z zasadami uniwersalnymi. Czy rozwój 
moralny mo e wspiera  rozwój energetyczny i vice versa? Zapewne tak. 
Rozwój moralny, wed ug tego uczonego, to przekraczanie granic ego. Roz-
wój energii wewn trznej mo e u atwia  wchodzenie w relacje z innymi,  
a nast pnie widzenie, rozumienie i odczuwanie wspó zale no ci jednostek, 
zatem mo e wspiera  dystans wobec siebie jako wydzielonego z ca o ci bytu 
ego. Etyka natomiast w ró nych swych nurtach nie wspomina wprost  
o energii psychicznej, lecz w istocie zasady etyczne, je li nie maj  na celu 
zachowania, kumulacji i w a ciwego ukierunkowania energii, to przynaj- 
mniej temu sprzyjaj , i vice versa: zgromadzona energia pozwala na pog -
bienie si  i ustabilizowanie w zasadach moralnych.  

Pozostaje jeszcze na koniec problem kumulacji energii. Jest to zarówno 
kwestia zwi zana z jednostk , jej w asn  prac  nad sob , nad rozwojem w a-
snej osobowo ci, zw aszcza w a ciwych przyzwyczaje 30, jak i kwestia oto-
________________ 

29 Zob. L. Kohlberg, The Psychology of Moral Development, New York 1984, za: B. Klimczak, 
Etyka gospodarcza, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroc awiu, Wroc aw 1996, s. 27, 31. 
Kohlberg wyró ni  trzy poziomy tego rozwoju: przedkonwencjonalny, konwencjonalny i post-
konwencjonalny.  

30 Chodzi mi dzy innymi o wyrobienie przyzwyczajenia do redukowania dzia a  zb d-
nych, do bycia zdrowym, do pracy, do nauki, do odpoczynku (relaks, medytacja, modlitwa, 
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czenia, kultury, która wywiera wp yw na tworzenie si  pewnych przyzwy-
czaje . Zagadnienie rozwoju osobowo ci w kontek cie energetycznym warte 
jest omówienia w oddzielnym opracowaniu. Poni ej skoncentrowano si  na 
zagadnieniu wp ywu otoczenia, kultury, na jednostk .  

 

2. ORGANIZACJA I HOMO ENERGETICUS 

 

Na ró norodno  kultur, modeli organizacyjnych i profili kultur wska-

zywali tacy badacze, jak np. G. Hofstede31, F. Trompenaars i Ch. Hampden- 

-Turner32, M. Kostera33 czy L. Zbiegie -Maci g34. Nie sposób tu ich wszystkich 

zaprezentowa  i omówi . Skupimy si  zatem tylko na wybranych. Wed ug  

M. Kostery istnieje kultura pro- i antyefektywno ciowa35. L. Zbiegie -Maci g 

nazywa je kulturami: pozytywn  i negatywn 36. Kultura proefektywno ciowa 

to taka, w której panuje twórcza atmosfera, entuzjazm, pracuj ce jednostki 

maj  mo liwo  wykazania si  inicjatyw , wzrasta efektywno , cele orga-

nizacji s  zrozumia e i akceptowane przez ludzi, ponadto cz  si  w jaki  

sposób z celami jednostek. Koszty psychiczne ponoszone przez pracowni-

ków s  w tych organizacjach niskie, pracownicy maj  pewien znacz cy nad-

datek energii na dzia ania twórcze. Przyk ady takich organizacji to cho by 

Microsoft B. Gatesa czy Optimus R. Kluski37. Przeciwie stwem kultur proefek-

tywno ciowych s  kultury antyefektywno ciowe – pracownicy nie wiedz , co 

maj  robi  i dlaczego, specjali ci pouczani s , co maj  robi  i jak, wyst puje 

tam brak motywacji pracowników do wydajniejszej pracy, pracownicy oraz 

liderzy poch oni ci s  nadmiernie pracami biurowymi. Typowe cechy tych 

kultur to: ch ód emocjonalny, depersonalizacja, oczekiwanie na rozkazy, 

brak elastyczno ci w dzia aniu, izolacja i antypatia38. 

________________ 

wewn trzne wyciszenie, milczenie, np. jak praktykowa  to M.K. Gandhi, okresowe odosob-
nienie, wycofanie do w asnego wn trza, np. jak zaleca  Seneka, przebywanie w towarzystwie 
ludzi maj cych wskazane przyzwyczajenia oraz praca nad inteligencj  emocjonaln , prowa-
dzenie swoistego audytu w asnego (rachunek sumienia, notatnik spostrze e , pami tnik). 

31 Zob. np. G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umys u, prze . M. Durska, 
PWE, Warszawa 2000. 

32 Zob. Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, prze . D. Gosty -
ska, Oficyna Wydawnicza, Kraków 2003. 

33 M. Kostera, Zarz dzanie personelem, PWE, Warszawa 2000.  
34 Zob. L. Zbiegie -Maci g, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, PWN, 

Warszawa 2002. 
35 Zob. M. Kostera, op. cit., s. 17, 22.  
36 Zob. L. Zbiegie -Maci g, op. cit., s. 53-54.  
37 Zob. film Roman Kluska pocz tki biznesu, dlaczego si  uda o?, http://www.youtube.com/ 

watch?v=JzzLuDqp3NI [dost p: 16.01.2014]. 
38 Zob. L. Zbiegie -Maci g, op. cit., s. 55. 
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Inny podzia  kultur organizacyjnych to podzia  na kultur  polityki per-

sonalnej modelu kapita u ludzkiego i sita39. Te pierwsze, tj. kapita u ludzkiego, 

wi cej inwestuj  w rozwój ludzi ni  kultury modelu sita. Mo na w nich li-

czy  na wi ksz  lojalno  pracowników wobec firmy, na ich identyfikacj   

z celami i misj  firmy, wyst puje w nich z regu y wi ksze zaufanie spo ecz-

ne, a koszty psychiczne ponoszone przez zatrudnionych s  mniejsze ni   

w modelu sita. Kultura kapita u ludzkiego czy si  z poj ciami odpowiedzial-

no ci spo ecznej, z bezpiecze stwem pracy w sensie socjalnym i organiza-

cyjnym. Przyk adem s u y  tu mo e cho by firma Danone40 czy firma Semco 

R. Semlera41, gdzie stosuje si  na przyk ad zasad : „Odpoczywaj, zanim si  

zm czysz”, wykorzystuj c  s ynny eksperyment Taylora zwi zany z pozy-

tywnym wp ywem przerw w pracy na efektywno  dzia a 42. W firmie 

Tom’s of Mine zastosowano natomiast wiele innych pomys ów obni aj cych 

koszty psychiczne ponoszone przez pracowników, np. elastyczny czas pracy 

czy struktur  zarz dzania w postaci kr gów zamiast piramidy43.  

Egzemplifikacjami firm dbaj cych wiadomie o koszty psychiczne pra-

cowników s  firmy japo skie, np. Sharp (salony odnowy biologicznej, sta-

diony)44, Sony, Canon, Matsushita Electric45 czy Honda. W Hondzie pod-

staw  „filozofii przedsi biorstwa” jest szacunek dla jednostki, traktowanie 

pracowników jako wewn trznych klientów firmy, co przejawia si  w two-

rzeniu równych szans, zapewnianiu komfortowych warunków pracy 

wszystkim zatrudnionym46. W jaki sposób firmy japo skie pracuj  nad roz-

wojem energii emocjonalnej pracowników? Znany i cz sto nag a niany jest 

fakt karoshi, ci kiej pracy czy nawet mierci z przepracowania pracowni-

ków japo skich firm. Jednak Polska, niestety, ju  „przeskoczy a” Japoni   

w zakresie rocznej liczby godzin pracy. Zbudowali my wi c drug  Japoni  

pod tym wzgl dem. Mniej natomiast wiemy cho by o tym, e w Kraju 

________________ 

39 Zob. M. Kostera, op. cit., s. 25-30.  
40 Zob. Zrównowa ony rozwój w praktyce biznesowej. W trosce o zdrowie ludzi i rodowisko,  

Danone. Raport 2010-2012, Warszawa 2013.  
41 Zob. R. Semler, Na przekór stereotypom, prze . B. Nawrot, Dom Wydawniczy ABC, War-

szawa 1998. Por. te  B. Bomba a, Fenomenologia zarz dzania. Przywództwo, 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 przesta  si  
martwi  i zacz  y , Studio Emka, Warszawa b.r.w., s. 255.  

43 Zob. T. Chappell, Dusza biznesu, prze . W. Sadkowski, Studio Emka, Warszawa 1998,  
s. 26. 

44 Zob. M. Starkowski, Japo ski parasol, „Businessman” 1996, listopad.  
45 Zob. B. Bomba a, Personalistyczna filozofia zarz dzania jako odpowiedzialno  pozytywna, 

„Prakseologia” 2002, nr 142. 
46 Zob. H. Zoshino, Etyka w biznesie: podej cie azjatyckie, [w:] Etyka biznesu, red. P. Minus, 

PWN, Warszawa 1995, s. 41-47.  
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Kwitn cej Wi ni 30% korporacji prowadzi wi tynie korporacyjne47, a pra-

cownicy wysy ani s  na szkolenia, z jednej strony, do piekielnych szkó 48, 

gdzie ucz  si  odporno ci na trudne stresogenne sytuacje (samurajski duch 

wojownika), z drugiej za  – do szkó  medytacyjnych w wi tyniach zen, 

gdzie ucz  si  medytacji, wyciszenia, oszcz dzania energii psychicznej i jej 

kontrolowania49. Dzia ania te s u  bezpo rednio rozwojowi homo energeticus, 

pog bieniu autorefleksji, dystansu wobec samego siebie, zdobyciu pozycji 

bezstronnego obserwatora. Jednocze nie sprzyjaj  pog bieniu i utrwaleniu 

warto ci i umiej tno ci, takich jak: cze  dla ycia ahinsa (ahimsa), nieulega-

nie pokusom, prawdomówno , nieprzyw aszczanie sobie rzeczy cudzych, 

lojalno , perfekcjonizm czy cierpliwo .  

Kultury organizacyjne tzw. sita znacznie ró ni  si  od omówionych kul-

tur kapita u ludzkiego. Typowe kultury modelu sita to firmy sprzedaj ce fast 

foody50. Wyst puje w nich du a fluktuacja kadr, zw aszcza ni szego szczebla, 

ma a kreatywno  pracowników, powielane s  przez nich utrwalone tzw. 

standardy, tj. schematy dzia ania, komunikowania, a odst pstwa od nich nie 

s  raczej aprobowane. Firmy te oczywi cie rozwijaj  si  ilo ciowo, czy mo e 

si  tam jednak pojawi  jaki  naddatek energii pracowników? Firmy te ko-

rzystaj  raczej z naddatku energii nowych kadr, entuzjazmu do pracy stu-

dentów, ludzi m odych, ale ten entuzjazm i kreatywno , kapita  intelektu-

alny, który móg by by  lepiej wykorzystany zarówno w firmie, jak i gdzie  

indziej w gospodarce narodowej, jest w a ciwie rozpraszany. Oczywi cie, 

pewne pozytywne do wiadczenie ludzie ci zdobywaj , np. umiej tno  

wspó pracy w zespole, kontaktu z lud mi, ale te  nabywaj  nawyków nega-

tywnych z punktu widzenia kreatywno ci, np. nagradzane jest lepe podpo-

rz dkowanie procedurom.  

Uzupe niaj c i reasumuj c kwestie kultur pro- i antyefektywno ciowych, 

pozytywnych i negatywnych, kapita u ludzkiego i sita, warto wspomnie   

o czynniku motywacji. Jak wskazuj  teoretycy zarz dzania, jedn  z najwa -

niejszych funkcji zarz dzania jest motywacja. W a ciwa motywacja wymaga 

jednak najpierw usuni cia demotywatorów, a nast pnie dopiero stosowania 

rodków motywacji. Demotywatory to cho by: niska kultura osobista sze-

fów, brak wyra ania uznania, paternalistyczne i niepowa ne traktowanie 
________________ 

47 Zob. L. Karczewski, Wybrane aspekty wewn trznego PR w firmach japo skich, „Prakseolo-
gia” 2008, nr 148, s. 109-110. 

48 Zob. D. Waters, Zarz dzanie w XXI wieku. Jak wyprzedzi  Japo czyków i Chi czyków, Wy-
dawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1995, s. 85-86. W kursach tych do 1995 roku 
wzi o udzia  ponad 100 tys. mened erów japo skich.  

49 Zob. K. Konecki, W japo skiej fabryce, Wydawnictwo Uniwersytetu ódzkiego, ód  
1992, s. 64-65.  

50 Zob. R. Cialdini, op. cit.  
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pracowników, przyswajanie sobie ich osi gni , brak zaufania do pracowni-

ków i nadmierna ich kontrola. W organizacjach patologicznych, wed ug 

okre lenia R. Stockiego51, te wskazane powy ej dzia ania wywo uj  mierzal-

ne koszty psychiczne pracowników, równie  pracowników wy szego 

szczebla.  

W organizacjach patologicznych pracownicy, w tym tak e mened ero-

wie, trac  wiele energii na zb dne dzia ania w asne, ale te  na przerywanie 

im pracy przez innych pracowników. Po tych przerwach z trudem wracaj  

do swoich zada . Badania wskazuj , e marnuje si  w ten sposób oko o jed-

nej trzeciej czasu pracy, a czas jest warto ci  nieodzyskiwaln . Ludzka ener-

gia psychiczna zostaje zmarnowana po pierwsze z powodu pojawiaj cych 

si  frustracji, a po drugie ze wzgl du na wyd u enie czasu wykonania za- 

dania.  

W literaturze wymienia si  wiele innych typologii kultur organizacyj-

nych ni  te omówione powy ej. S  one zwykle ujmowane w czterech g ów-

nych grupach kultur: w adzy, roli, zadania i ludzi. Typologie takie przed-

stawiali m.in.: G. Hofstede (kultura zorientowana na struktur  i rutynowe 

procesy, wspieranie inicjatyw, stabilizacj  i bezpiecze stwo, zadania), Deal  

i Kennedy (twarda – indywidualistów, pracuj i baw si  – hazardzistów, 

trwa o ci, stabilno ci – rutyniarzy, spokojnego dzia ania – zrównowa ona 

stabilno ci), Peters (kultura dzia ania, innowacji, kontroli, harmonii), Handy 

i Harrison (kultura w adzy, roli, zadania, ludzi). W podzia ach tych odnaj-

dujemy du y potencja  dla przysz ych bada  nad wp ywem tych kultur na 

ponoszenie kosztów psychicznych przez pracowników.  

Mo na dokona  próby cho by wst pnej oceny typologii kultur organiza-

cyjnych z punktu widzenia homo energeticus. G. Hofstede wymieni  nast pu-

j ce antynomie kultur52: kultury zorientowane na procedury (ka dy kolejny 

dzie  pracy jest tu podobny do poprzedniego) lub na wyniki; kultury zorien-

towane na pracowników lub na produkcj ; kultury zorientowane na przyna-

le no  (liczy si  pochodzenie) lub na profesjonalizm; kultury jako system 

otwarty lub zamkni ty (na pracowników z zewn trz); kultury zorientowane 

na lu n  lub cis  kontrol ; kultury które charakteryzuje normatywno  

________________ 

51 Zob. R. Stocki, Patologie organizacyjne – diagnoza i interwencja, Oficyna Ekonomiczna, 
Kraków 2005, s. 43, 46, 51, 60. Cytowany autor przestrzega na przyk ad przed nieodpowie-
dzialnym wprowadzaniem systemów jako ci TQM do organizacji, bez uwzgl dniania czynni-
ka ludzkiego, etyki, w a ciwej komunikacji, informacji, zaufania, gdy  80% prób wdra ania 
takiego systemu ko czy si  niepowodzeniem. Kierownictwo nie chce lub nie potrafi cz sto 
delegowa  kompetencji, w wyniku czego powstaje deficyt uwagi organizacyjnej, tj. kierownic-
two zajmuje si  sprawami drugorz dnymi, nieistotnymi, zamiast zajmowa  si  kwestiami 
strategicznymi. Ibidem, s. 129. 

52 Zob. G. Hofstede, op. cit., s. 278-282. 
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(wysokie standardy etyki) lub pragmatyzm (wyniki krótkoterminowe). 

Orientacja na procedury generuje zapewne wy sze koszty psychiczne pra-

cowników, nie pobudza pozytywnie ich energii emocjonalnej. Podobnie 

troska tylko o produkcj  zamiast troski o produkcj  i pracowników jedno-

cze nie, a tak e zorientowanie na przynale no  i cis  kontrol , mog  ge-

nerowa  wy sze koszty psychiczne zatrudnionych.  

 

 

3. KULTURY NARODOWE I HOMO ENERGETICUS 

 

Organizacje zanurzone s  w kulturze narodowej, w okre lonym otocze-

niu prawnym, edukacyjnym, w okre lonej kulturze wiata biznesu. Kultury 

te charakteryzuj  si  ró nymi podstawowymi za o eniami, wymiarami 

funkcjonuj cymi na poziomie nie wiadomym. Na wymiary kultur wp yw 

wywieraj : historia, klimat53, styl od ywiania si , religia, warto ci, bohate-

rowie narodowi, eposy historyczne, np. Ramajana w Indiach, mitologia, np. 

Korei czy Japonii, i wyst puj ce w nich w tki mesjanistyczne. Nast puje 

okre lona transmisja tych podstawowych za o e  kultur narodowych na 

poziom jednostek i do kultur organizacyjnych.  

Co obejmuj  wzory kultury gospodarczej? Mo na tu wymieni  koncep-

cje takich badaczy, jak Albert54, Hofstede, Fukuyama, Trompenaars i Hamp-

den-Turner czy Gesteland. Hofstede wymienia pi  wymiarów kultury na-

rodowej, Gesteland osiem, Trompenaars siedem, Fukuyama dwa55. Wzory 

kultury narodowej mog  wi c obejmowa  m.in.: dystans w adzy, zgod  lub 

niezgod  na nierównomierny podzia  w adzy i rodków finansowych  

w pa stwie i organizacjach, warto ci m skie lub kobiece (pomoc s abym czy 

wspieranie silnych, przedsi biorczych), problem zaufania i dialogu spo ecz-

nego, popieranie w asnej produkcji lub ca kowicie wolny rynek, wolno  i jej 

pojmowanie przez ludzi, zw aszcza decydentów, polityk  spo eczn , podat-

kow , odpowiedzialno  organizacji, wiadomo  i odpowiedzialno  kon-

sumentów itd.  

Wzory kultury narodowej po czone s  zgodnie z teori  systemów z in-

nymi wzorami kultury, np. gospodarczej, politycznej, i generuj  okre lone 

koszty psychiczne jednostek czy organizacji. Z czego mog  wynika  te kosz-
________________ 

53 Zob. np. D.S. Landes, Bogactwo i n dza narodów. Dlaczego jedni s  tak bogaci, a inni tak ubo-
dzy, prze . H. Jankowska, MUZA SA, Warszawa 2000, s. 24-28.  

54 Zob. M. Albert, Kapitalizm kontra kapitalizm, Signum, Kraków 1994.  
55 Fukuyama wyszczególnia wysokie (np. w Japonii) i niskie (np. w Chinach kontynen- 

talnych) zaufanie spo eczne, z kontekstu mo emy jednak wywnioskowa , e istnieje te  
redni poziom tego zaufania, np. we W oszech rodkowych i pó nocnych czy te  w Korei 

Po udniowej.  
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ty psychiczne? Przyczynami kosztów psychicznych ponoszonych przez pra-

cowników w danej kulturze narodowej mog  by  m.in.: 

1. brak akceptacji dla kultury organizacyjnej ich organizacji, która odbie-

ga od kultury narodowej zatrudnionych i której nie akceptuj . Stwarza to 

dysonans pomi dzy konkretnym wzorem kultury, której s  no nikiem (ró -

ne warstwy kultury: narodowa, grupy etnicznej, j zykowa, religijna, klasy 

spo ecznej), w któr  s  uposa one, a dan  obc  im kultur  organizacyjn . 

Jako przyk ad s u y  tu mog  problemy ameryka skiego koncernu GE po 

przej ciu w gierskiej firmy Tungsram56; 

2. kultury o ciennych pa stw, gdzie wyst puje wi ksze zaufanie spo-

eczne, wy sze p ace, lepsze traktowanie pracowników i lepiej rozwini ta 

polityka spo eczna, co rodzi frustracje (koszty psychiczne) obywateli krajów 

o ni szych wska nikach, wynikaj ce z niekorzystnych ró nic. Wi e si  to 

np. z koncepcjami teorii sprawiedliwo ci w uj ciu S. Adamsa57.  

W typologiach kultur zaproponowanych przez wspomnianych wcze niej 

badaczy, o ile podchodzi si  do nich z nale nym dystansem, tkwi du y po-

tencja  oceny ich pod wzgl dem kosztów psychicznych ponoszonych przez 

pracowników. 

Ka da kultura narodowa ma i silne, i s abe strony z punktu widzenia 

kosztów psychicznych ponoszonych przez pracowników. Ka da kultura jest 

wypadkow  czynników zarówno zwi kszaj cych, jak i zmniejszaj cych 

koszty psychiczne. I tak na przyk ad du y dystans w adzy, o ile nie jest ak-

ceptowany, a obecnie ze wzgl du na wzrost poziomu wykszta cenia coraz 

rzadziej jest akceptowany, zwykle generuje wi ksze koszty psychiczne pra-

cowników. Wynikaj  one z autorytarnego stylu zarz dzania, barier komuni-

kacyjnych pomi dzy dzia ami i jednostkami, wynikaj cych ze z o onej wie-

lopi trowej struktury organizacyjnej, z braku partycypacji pracowników  

w podejmowaniu decyzji oraz w zyskach firmy (du e kominy p acowe, wy-

soki indeks Giniego58). Energia jednostek wykorzystywana jest na dzia ania 

nietwórcze, tymczasem znaczna cz  jednostek ma potrzeb  sprawstwa  

i sprawiedliwo ci. Gdy potrzeby te nie s  realizowane, generuje to frustracje 

i niepokoje. Kultury o silnym unikaniu niepewno ci generuj  ogólnie wy -

sze koszty psychiczne ludzi, zw aszcza m odych, inaczej my l cych i ró nie 

wierz cych, ale te  ludzi kreatywnych, innowacyjnych, którzy w a nie  

________________ 

56 Zob. A. Ko mi ski, Zarz dzanie mi dzynarodowe. Konkurencja w klasie wiatowej, PWE, 
Warszawa 1998.  

57 Za: R Griffin, op. cit., s. 273-275.  
58 Index nierówno ci 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=0CC0QsAQ&biw=1024&bih=578 [dost p: 4.01.2014]. 
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z tych grup mog  si  wywodzi . Japonia jest takim w a nie krajem o du ym 

wska niku unikania niepewno ci, senioralnym stylu awansowania i pater-

nalistycznym stylu zarz dzania. Japo czycy id  jednak na emerytur   

w wieku oko o 55 lat, co umo liwia do  szybk  wymian  pokole . Do lat 

osiemdziesi tych ubieg ego wieku Japonia osi ga a niebywa y wzrost go-

spodarczy, jej PKB rós  przez co najmniej dziesi ciolecie w dwucyfrowym 

tempie, na co istotny wp yw, oprócz innych czynników takich jak np. demi-

litaryzacja kraju, mia a prawdopodobnie kultura narodowa. By  mo e zbyt 

silne unikanie niepewno ci jako wymiar kultury, oprócz innych czynników, 

sta o si  czynnikiem spowolnienia dalszego rozwoju tego kraju, pocz wszy 

od lat dziewi dziesi tych. Kultury m skie, np. japo ska, generuj  wy sze 

koszty psychiczne pracowników ni  kobiece, gdy  nastawione s  na osi g-

ni cia, na cele, a nie na ludzi. Z drugiej strony kultura japo ska jest jedno-

cze nie kultur  kolektywn , grupistyczn , kultur  pracowitych mrówek59. 

Przek ada si  to na my lenie w kategoriach „my”, co zwi ksza kohezj  spo-

eczn  i organizacyjn , dobr  atmosfer  w pracy i wysok  motywacj  do 

pracy. A zatem na kultur  Kraju Kwitn cej Wi ni ten wymiar wydaje si  

wp ywa  najmocniej z punktu widzenia kosztów psychicznych pracowni-

ków i ich kreatywno ci. Z perspektywy homo energeticus istotny jest te  styl 

ycia mieszka ców tego kraju, np. w a ciwy sposób od ywiania powoduj -

cy witalno  i d ugowieczno  jego mieszka ców.  

Wymiar d ugoterminowy kultury narodowej, jak si  wydaje, sprzyja ni -

szym kosztom psychicznym pracowników. Nie ma w nich takiego p du do 

realizacji zada  „na wczoraj”, wyst puje umiej tno  odroczonej gratyfika-

cji. Obecnie m ode pokolenia we wszystkich krajach zapewne cechuj  si  

mniejsz  zdolno ci  do tej e odroczonej gratyfikacji, co, zw aszcza w sytua-

cji braku pracy, mo e zwi ksza  ich poziom frustracji. Podobnie mo na do-

kona  próby wskazania wp ywu ró nych innych wymiarów kultury, np. 

zaufania – na co po rednio wskazywali Fukuyama czy Sztompka60 – na 

koszty psychiczne ponoszone przez pracowników.  

Oczywi cie, w sferze rozwoju gospodarczego wiele zale y od naddatku 

nie tylko energii w danej jednostce, ale istnienia naddatku energii ludzi 

ch tnych do pracy po niskich kosztach. Naddatek energii jednostek w pa -

stwach rozwini tych czy wschodz cych gospodarek (np. Chin) nie zale y 

tylko od pozytywnego czy negatywnego wp ywu wymiaru samej kultury. 

Fukuyama na przyk ad61 nie przewidzia , e Chiny b d  si  rozwija  gospo-

darczo w tak szybkim tempie. W jego uj ciu niskie zaufanie spo eczne (jako 
________________ 

59 Zob. Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, op. cit.  
60 Zob. P. Sztompka, Socjologia. Analiza spo ecze stwa, Znak, Kraków 2003, s. 308-330. 
61 F. Fukuyama, op. cit. 
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wymiar kultury) mia o stanowi  istotn  barier  tego rozwoju i rozwoju du-

ych firm chi skich. Rozwój ten jednak nast pi . Umo liwi y to nie tylko 

inwestycje zagraniczne, ale i naddatek energii, entuzjazm do pracy, pomimo 

jej trudnych warunków, który zagwarantowali emigranci wewn trzni z wio-

sek. W Niemczech, Holandii czy w Stanach Zjednoczonych taki naddatek, 

oprócz sprzyjaj cych naddatkowi energetycznemu wymiarów kultury (np. 

wysokie zaufanie spo eczne), zapewniaj  tak e emigranci zewn trzni.  

 
PODSUMOWANIE 

 

Jakie znaczenie przedstawiona w zarysie koncepcja cz owieka mo e 

mie  dla jednostki, organizacji i spo ecze stwa? Na poziomie mikro sk ania 

do refleksji nad energetyczn  stron  jednostki, nad jej gospodark  energe-

tyczn . Sk ania do podkre lenia roli samowychowania w kierunku zdoby-

wania i utrwalania w a ciwych nawyków, w szczególno ci dotycz cych 

samej refleksji, podj cia swego rodzaju audytu w asnego pod k tem ycio-

wych faktów energetycznych, zasobów energetycznych, psychicznych,  

fizycznych, pod k tem likwidacji dzia a  zb dnych, rutynowych (o ile nie s  

w a ciwe), planowania nie tylko dzia ania, ale i dezaktywizacji, przerw  

w pracy. Na poziomie organizacji, o ile maj  one trwa  i si  rozwija , nale y 

d y  do higieny psychicznej pracowników (teoria Herzberga) i uwalniania 

energii psychicznej pracowników dla dzia a  twórczych, do wytwarzania 

ich stanu zadowolenia, redukcji kosztów psychicznych ponoszonych przez 

zatrudnionych. Jest to istotne w kontek cie tego, e tak du o dzi  mówi si   

i pisze o organizacjach ucz cych si , organizacjach przedstawionych w po-

staci innej ni  szkodliwa metafora maszyny, a mianowicie takich jak np. 

organizacja jako organizm czy mózg, gdy podkre la si  rol  czynnika ludz-

kiego, kapita u ludzkiego i spo ecznego, rol  zaufania spo ecznego, demo-

kracji przemys owej, spo ecze stwa obywatelskiego, polityki compliance  

w organizacjach, polityki jako ci (TQM) i spo ecznej odpowiedzialno ci or-

ganizacji (CSR, ISO 26000 jako wspó czesne I have a dream). Na poziomie 

makro, pa stwa, unii pa stw czy nawet na poziomie globalnym, z przed-

stawionej teorii wyp ywaj  równie  wnioski dotycz ce likwidacji niepo-

trzebnych kosztów ponoszonych przez obywateli, np. poprzez w a ciw  

polityk  spo eczn  pa stwa, polityk  mieszkaniow , polityk  demogra-

ficzn , zdobywanie przez organa pa stwowe i polityków wi kszego zaufania 

spo ecznego w wyniku stanowienia dobrego stabilnego prawa, przewidywal-

no  i odpowiedzialno  dzia a . Wa na dla homo energeticus jest równie  

edukacja na poziomie szkó , uczelni i firm oraz skorelowanie jej i po czenie 

np. z edukacj  filozoficzn , etyczn , z etyk  biznesu i innymi przedmiotami.  
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Czy da si  to zrobi ? S  jak zwykle trzy postawy: pesymistyczna, hurra 

optymistyczna i umiarkowanie optymistyczna. Najbardziej wskazana jest ta 

ostatnia. Zmiana wymaga zapewne powstania masy krytycznej inaczej my-

l cych ludzi. Ponawiaj ce si  i pog biaj ce kryzysy finansowe, ekono-

miczne, spo eczne, organizacyjne i moralne jednostek mog  sprzyja  refleksji 

i zmianom, a z czasem mog  nawet wymusi  dzia ania naprawcze.  
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