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1. Wstep

Intensywny postep techniczny i rozwoj nauki sprawit, ze w pierwszej dekadzie
XXI w. po raz pierwszy w historii istnieje tatwy dostep do informacji wszystkich kul-
tur na Ziemi. Wedtug K. Wilbera [12, s. 17] mingly czasy, gdy ludzie wylacznie zyli
w swoich kregach kulturowych. Obecnie zaczyna by¢ wazna integracja kultur, kto-
rej rozwoj przyczyni si¢ do korzystania ,,z wiedzy, madrosci i technologii catej cy-
wilizacji”. Jak na razie, nowe technologie informacyjne — poczta elektroniczna i
Internet — okreslily wymagania, ktérych spelienie jest m.in. warunkiem sukcesu
przedsigbiorstw na globalnym rynku. Postep naukowy i techniczny ma jednak janu-
sowe oblicze. Czyni, co prawda, byt czlowieka wygodniejszym, jednakze zmusza go
do coraz intensywniejszej pracy. Zawrotne tempo postepu techniki szybko moze wy-
przedzi¢ zdolnos¢ zarzadzania organizacjami. W ksiazce zatytulowanej As the future
catches you J. Enriquez twierdzi [5], ze zarzadzanie staje si¢ tak ztozone, iz me-
nedzerowie nie sa w stanie obja¢ wszystkich problemow. Musza si¢ bowiem skupic¢
nie tylko na zarzadzaniu kapitatem rzeczowym i podstawowych zasadach ludzkich,
lecz takze na kontrolowaniu zachowan wilasnych pracownikéw oraz innych ludzi
zyjacych na Ziemi. Nic dziwnego, technika staje si¢ coraz bardzie przytlaczajaca,
mimo wielu jej zalet, i w coraz wigkszym stopniu wywiera wptyw na sposob za-
rzadzania zasobami.

W tym $wiecie wysokiej techniki globalny biznes czgsto jest opisywany jako
.konsumujacy siebie potwor”. W ksiazce The working life J. Ciulla [4] zapytuje m.in.
0 sens pracy, o niemozliwo$¢ zaplanowania przez pracownikéw swojej przysztosci,
o wypalenie zawodowe. Praktycznym przyktadem takiego zjawiska (procesu) jest
L. Jaccoca, tworca potegi amerykanskiego przemystu samochodowego, autor ksiazki
o prowokacyjnym tytule ksiazki Gdzie si¢ podziali ci wszyscy przywodcy? [8].
Miejsce pracy jest opisywane przez wielu autorow zajmujacych si¢ dziedzing za-
rzadzania (a takze psychologia) jako srodowisko wrogie, egoistyczne, nieprzyjazne,
niesprzyjajace zaangazowaniu.
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Swiatowy system gospodarczy staje si¢ coraz bardziej niezrownowazony. Przed-
sigbiorstwa skoncentrowaty si¢ na bezlitosnej pogoni za zyskiem, i to osiaganym w
krotkim okresie. Wykorzystywanie przez nie nowe technologie potrzebuja wiele za-
sobow, a te sig kurcza. Z tego wzgledu dzisiejszy $wiat biznesu prowadzi swoista gre
hazardowa. Jego dziatania, rozpatrywane w relacji kosztow i korzysci, nie zawsze
niosa ludzkos$ci dobro.

W réznych dziedzinach nauki poszukuje sig¢ rozwiazan mogacych przeciwdziataé
takiemu stanowi rzeczy. Szczeg6lnym obiektem zainteresowan stala si¢ natura ludzka
oraz jako$¢ zycia cztowieka [2, s. 213-219]. Przyktadem moze by¢ m.in. R. E. Quinn,
ktory wraz z zespotem [3; 16, s. 7-11] probuje adaptowac do dziedziny zarzadzania
organizacjami rozwigzania z psychologii pozytywnej stworzonej przez M. E. Selig-
mana [10]. W dziedzing zarzadzania wkracza takze z psychologia ewolucyjna ludz-
kich zachowan cytowany wczesniej K. Wilber, méwiac o integralnym biznesie i
inteligencji duchowej niezbednej do przelomowych zmian w zarzadzaniu w kontek-
$cie zmiany ludzkiej $wiadomoscei [12, s. 152].

Jednym z proponowanych rozwiazan jest inwestowanie w wartosci, z czym
zwiazane jest pojgcie ,.kapital duchowy”.

Celem opracowania jest charakterystyka kapitalu duchowego jako nowego para-
dygmatu w zarzadzaniu ludzmi w przedsigbiorstwie ukierunkowanego na system
wartosci, a takze przedstawienie relacji tego wzorca z kapitatem rzeczowym 1 kapi-
talem spolecznym przedsigbiorstwa i jego odniesienie do hierarchii potrzeb, moty-
wacji oraz ewolucji zachowan i myslenia cztowieka.

Prezentowany tekst oparto gtdéwnie na studiach wybranej literatury dotyczacej
zarzadzania organizacjami dotyczacej zachowan cztowieka. Autorka opracowania
zaznacza, ze probuje zaledwie zasygnalizowac problem, gdyz na pewno jest to za-
gadnienie bardzo aktualne i warte naukowego zainteresowania (dyskutowane m.in.
na kongresie World Economic Forum 2008), ale jednak ztoZzone, wymagajace gl¢bo-
kiej wiedzy nie tylko z ekonomii, ale takze z psychologii i filozofii.

2. Negatywne skutki funkcjonowania przedsi¢biorstw
nierownowazace biznesu

We wspolczesnej gospodarce juz od lat 80. mozna zaobserwowac intensyfikacje
zmian strukturalnych przedsigbiorstw. Zainteresowania spoteczenstwa coraz bardziej
koncentruja si¢ na negatywnych skutkach ich funkcjonowania i wymuszaja pozy-
tywne zachowania zmierzajace do zrbwnowazenia biznesu. Podstawowe zarzuty kie-
rowane do przedsi¢biorstw sa nastgpujace [1; 2, s. 214-219; 7; 11, s. 52-85; 15,
s. 13-17]:

1. Praktyka biznesu jest oparta na zalozeniu, ze zasoby naszej planety sa niewy-
czerpane. Tymczasem uzytkujacy je cztowiek nie ma dla nich poszanowania i nie-
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skutecznie je nadzoruje. Nierzadko pogon za niezbednymi do produkcji zasobami,
chociazby na przyktad ropa i gazem, skutkuje wzniecaniem narodowych konfliktow,
takze militarnych.

2. Wynikiem niefrasobliwych poczynan przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania
zasobami rzeczowymi jest dewastacja i zanieczyszczenie srodowiska naturalnego.
Pozbawione lasow olbrzymie potacie Ziemi pustynnieja, ociepla si¢ klimat, coraz
czesciej pojawiaja si¢ anomalie pogodowe. Ma to wptyw na poziom jako$ci zycia
ludzi, na ich zdrowie i byt, a takze na niepozadang czasem migracj¢ ludnosci.

3. Biznes jest krotkowzroczny. Co prawda, coraz trudniej jest przewidzie¢ kon-
sekwencje dziatan wywolanych przez przedsigbiorstwa, a takze rozezna¢ naturg tych
dziatan, jednakze przedsigbiorstwa zbyt duza wagg przyktadaja do jak najszybszej
maksymalizacji zysku. Za mato uwagi po§wigca si¢ sposobom powigkszania war-
tosci firmy, pracom badawczo-rozwojowym i podnoszeniu jakos$ci zycia uzytkowni-
kéw produktow.

4. Zaznacza sig, i to coraz gwaltowniej, podziat spoteczenstwa nie tylko na bied-
nych i bogatych, ale takze na tych, ktorzy maja wiedzg i dostep do informacji, i tych,
ktérzy tego nie maja. Dochodza do tego podziaty religijne i kulturowe. Przedsig-
biorstwa faworyzuja bogatych 1 wyksztalconych konsumentdéw. Sfrustrowani ubo-
dzy uzytkownicy dobr, niemajacy dostatecznej wiedzy, wzniecaja niepokoje i bunty.
Ponadto wrogie nastawienie r6znych kultur i religii sprzyja terroryzmowi.

5. Niepokojacy jest takze aspekt technologiczny. Konfliktowe sa réoznorodne
strukturalne systemy informatyczne, a takze ich nieumiejgtne skoordynowanie z funk-
cjami przedsigbiorstwa.

6. Istnieje kryzys przywddztwa. Wprawdzie najwyzsze kierownictwo z reguty
jest dobrze wynagradzane, jednakze praca nie sprzyja wysokiej jakosci zycia kadry
zarzadzajacej. Jej przedstawiciele poswigcaja pracy zbyt duzo czasu i energii. Wielu
z nich nie widzi sensu zarabiania coraz wigkszych pienigdzy. Ponadto wirtualnosc¢
sprawia, ze trudno im kierowac ,,niewidzialnymi” pracownikami.

7. Istniejace systemy motywacyjne przedsi¢biorstw sa nieprzyjazne pracowni-
kom. Zbytnie nastawienie na rywalizacje 1 szybkie ekonomiczne efekty wyczerpuja
sily pracownikow, pozbawiaja ich zdrowia i radosci zycia, a niejednokrotnie sza-
cunku. Obawiaja si¢ oni redukcji etatow, nie czuja sig¢ bezpieczni. Tworza wartos¢
firmy, ale nie zawsze sa uczestnikami jej sprawiedliwego podziatu.

Wiasnie na aspekt ludzki, jak juz zaznaczono wyzej, ktadziony jest obecnie naj-
wigkszy nacisk w dziedzinie zarzadzania organizacjami. Na poszukiwanie sensu zycia
w pracy i takich narzedzi motywacji, ktére moga pozwoli¢ na wprowadzenie ko-
rzystnych zmian w przedsigbiorstwach. Inwestowanie w wartosci moze takze przy-
nosi¢ ekonomiczne korzys$ci. Do tego jednak potrzebne sa wyzszy poziom
$wiadomosci pracownikoéw i zmiana sposobu myslenia. Jak zaznacza K. Wilber [12,
s. 23], powinno si¢ skupi¢ nie na typach ludzi, ale na typach w ludziach. W literatu-
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rze przedmiotu coraz czesciej akcentuje si¢ wigc rolg, jaka moze odegra¢ kapitat du-
chowy w doskonaleniu zarzadzania przedsi¢biorstwem.

3. Istota i pojecie kapitalu duchowego

Cytujac stowa Jana Pawla II, praca ludzka jest centralnym punktem zycia spotecz-
nego. W procesie pracy ksztattuja si¢ m.in. takie wartosci, jak sprawiedliwos¢, mito$¢.
To poprzez pracg cztowiek staje si¢ ,,bardziej” cztowiekiem. Zatozeniem takiego
stanu rzeczy jest jednak fad moralny. Jego brak niesie krzywdg i nienawisc.

Lad moralny i cztowieczenstwo sa podkreslane w definicji kapitatlu duchowego.
Jego koncepcja jest nowym paradygmatem zarzadzania ludzmi w przedsigbiorstwie
ukierunkowanym na inteligencj¢ duchowa. Uwaza sig, ze kapital duchowy moze by¢
istotnym elementem strategii przedsigbiorstwa nastawionej na zaangazowanie
spoteczne, na czynienie dobra, co zdaniem wielu badaczy przeklada sig¢ na wyzsza
warto$¢ przedsigbiorstwa.

D. Zohar i J. Marshall w ksiazce Spiritual capital [14, s. 3] definiuja kapitat du-
chowy jako ,,model organizacyjnej i kulturowej trwatosci w szerokich ramach
spoteczenstwa i globalnej troski. Jest to kapitat zgromadzony (...) w filozofii i prak-
tyce biznesu przez gleboka troske o cztowieczenstwo i planete”. Odzwierciedla on
wspolne warto$ci, wizje i podstawowe cele zyciowe. Autorzy ksiazki zaznaczaja, ze
pojecie kapitatu duchowego nie jest tozsame z religia, co nie znaczy, ze nie zawiera
takze jej cennego dorobku.

System gospodarczy powinien mie¢ charakter holistyczny, a zarazem integralny.
Jego czesci powinny wspotdziata¢ wewnetrznie, by¢ samoorganizujace si¢ i diagno-
styczne. Ponadto powinny by¢ nierozerwalnie zwiazane z catoscia cywilizacji ludz-
kiej. Wazne jest poszukiwanie i wykorzystanie w tym wzgledzie duchowej istoty
przedsigbiorstw, czyli znaczenia, gtebokiego celu i podstawowych warto§ci w pracy
i przez prace. Daje temu wyraz K. Wilber w swej koncepcji integralnej teorii wszyst-
kiego [12, s. 150-152]. Badacz wymienia cztery podstawowe koncepcje zarzadzania
biznesem: teori¢ X dotyczaca indywidualnych zachowan, teori¢ Y skoncentrowana na
psychologicznym ich rozumieniu, ideg ukierunkowanej na organizacyjna strong kul-
tury zarzadzania oraz teori¢ zarzadzania systemami spotecznymi. Twierdzi przy tym,
ze duchowa inteligencja jest niezbedna do zastosowania modelu integralnego w biz-
nesie.

Cytowani wcze$niej autorzy Zohar i Marshall uwazaja, ze w przedsigbiorstwie
mozna rozrozni¢ trzy rodzaje kapitatu: rzeczowy (materialny), spoteczny i duchowy
(rys. 1).

Kapital materialny oznacza rzeczy i pieniadze, za ktore mozna kupié¢ rzeczy. Dazy
si¢ do tego rodzaju kapitalu poprzez inteligencje racjonalna, dzigki ktérej myslimy o
naszych potrzebach bytu ekonomicznego. Cztowiek jest tu rozpatrywany jako istota
ekonomiczna.
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inteligencja
racjonalna

co myslimy?
(jakie rzeczy posiadamy?)

— P  Kapital materialny ——

co czujemy?
(jakie sa nasze relacje z innymi?)

inteligencja — P Kapital spoleczny @—

spoteczna

kim jestesmy?

inteligencja —»=  Kapital duchowy A
(po co istniejemy?)

duchowa

Rys. 1. Kapitaty materialny, spoleczny i duchowy w powiazaniu z inteligencja i funkcja
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [14, s. 4].

Kapitatl spoteczny jest definiowany jako zdolno$¢ ludzi do pracy razem po-
chodzaca od zaufania i od akceptowanych warto$ci etycznych. Jego odzwierciedle-
niem sa relacje w rodzinach, spotecznosciach i organizacjach. Tu ma si¢ do czynienia
z inteligencja emocjonalng, czyli zdolnoscia ludzi do rozumienia innych i do od-
czytywania sytuacji, zachowania i reagowania na nie. Ten rodzaj kapitatu jest wyni-
kiem inteligencji spotecznej, wazne sa w nim odczucia ludzi.

Kapitat duchowy, jak juz zaznaczono wczesniej, jest suma wymiaru podziela-
nych znaczen i warto$ci oraz ostatecznych celow. Ten rodzaj kapitatu jest genero-
wany przez inteligencj¢ duchowa, czyli umiejetnos¢ poszukiwania tego, co wzbogaca
nasze zycie, pozwala nada¢ mu sens, wartos¢ i poczucie celowosci istnienia. Zatem
cztowiek jest w tym przypadku uwazany za istot¢ myslaca, ktora uzewngtrznia po-
trzebe dialogu na temat sensu pracy, jej warto$ci i celowos$ci. Sg to produkty, ktére
mozna wymieni¢ na inne. Przedsigbiorstwa moga osiagna¢ korzysci ekonomiczne
przez czynienie dobra, zaangazowanie spoteczne, podkreslanie tego, co taczy, niwe-
lujac zto, ktore dzieli i powoduje nierbwnowazenie gospodarek.

Podkresla sig, ze kapitat duchowy jest bazowy w stosunku do pozostatych, i to ten
rodzaj kapitalu moze zmieni¢ cechy kultury organizacyjnej przedsigbiorstw i sys-
temu gospodarczego. To dzigki niemu mozna osiagna¢ wigksze korzysci, gdyz pre-
feruje dobro. Wymaga to jednak odpowiedniego motywowania do pracy.

4. Kapital duchowy a motywowanie do pracy

W zarzadzaniu kadrami coraz wigcej uwagi poswigca si¢ motywacji do pracy
(np. w pracach [6; 13; 9]). Motywacja jest zwykle okreslana jako oddziatywanie jed-
nostki na zachowania ludzi (ujecie czynnosciowe) za pomoca odpowiednich bodzcow
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lub jako stan i sita wewnegtrzna ludzi, ktérzy wptywaja na zachowania innych (ujgcie
atrybutowe), przy czym jest podkre§lona osobowos¢ i duchowo$¢ pracownika [9,
s. 9-12]. Motywowanie do pracy jest zwiazane z zaspokojeniem roznego rodzaju po-
trzeb cztowieka. Z. Sekuta w ksiazce zatytutowanej Motywowanie do pracy m.in.
wymienia i analizuje wiele teorii motywacji [9, s. 17 i dalsze]. Sa to: teoria potrzeb
Maslowa, teoria zadowolenia i niezadowolenia z pracy Herzberga, teoria trzech ka-
tegorii potrzeb Alderfera, teorie X i Y McGregora i teorie potrzeb wyzszego rzedu
McClellanda. W procesowym ujeciu motywowanie zwigzane jest z wyborem przez
cztowieka roéznego rodzaju dziatan w zaleznos$ci od wartosci oczekiwan. Do teorii
procesu zalicza sig: teori¢ oczekiwan Vrooma, model oczekiwan Portera i Lawera,
teori¢ modyfikacji zachowan Skindera.

Sposréd tych teorii w koncepcji kapitatu duchowego wykorzystuje sig¢ piramidg
potrzeb Maslowa.

Na rysunku 2 przedstawiajacym hierarchi¢ potrzeb Maslowa potrzeby duchowe
(samotranscendencja) sa uwzglednione na samym jej szczycie przed potrzebami fiz-
jologicznymi (zyciowymi), bezpieczenstwa, przynalezno$ci i mitosci, uznania i sza-
cunku, a takze samorealizacji.

«f——— Kapital duchowy

samotranscendencja

samorealizacja

potrzeby szacunku i uznania

potrzeby afiliacji/przynaleznosci

potrzeby bezpieczenstwa

potrzeby fizjologiczne

Rys. 2. Kapitat duchowy w piramidzie potrzeb Maslowa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie studiow literatury.

Piramida potrzeb Maslowa jest rozpatrywana w budowaniu kapitalu duchowego,
totez pokrotce przedstawiono jej elementy sktadowe.

5. Potrzeby czlowieka wedlug Maslowa

Hierarchia potrzeb czlowieka wedlug Maslowa okazala si¢ wytrzymata na
uptywajacy czas. Uniwersalno$c¢, logika i prostota sformutowan pozwalaja na jej
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uzycie w réznych okresach rozwoju gospodarczego. Z tego wzgledu zajgto si¢ tym
modelem w koncepcji kapitatu duchowego.

Potrzeby fizjologiczne. W klasycznej ekonomii cztowiek jest taktowany jako is-
tota ekonomiczna, ktéra musi pracowac, aby przetrwac. Wazne jest wigc zarobko-
wanie na wyzywienie, mieszkanie, utrzymanie swojego zdrowia w dobrym stanie.
Potrzeby te maja charakter dominujacy w zyciu czlowieka.

Potrzeby bezpieczenstwa. Czlowiek chce si¢ czu¢ bezpiecznie w pracy i w jej
otoczeniu. Potrzebuje opieki i wsparcia w trudnych sytuacjach, spokoju, pewnego
uporzadkowania swojego zycia, nie chce zy¢ w ciagtym strachu.

Potrzeby afiliacji. Cztowiek pragnie uzewngtrznienia potrzeby dialogu z dru-
gim czlowiekiem. Nie chce by¢ samotny i obcy. Wazne sa wigc dla niego odpowied-
nie relacje migdzyludzkie, przynalezno$¢ do jakiej$ grupy akceptujacej jego
0sobowos¢.

Potrzeby szacunku i uznania. Cztowiek przez swoje dziatania chce pozyskac
uznanie innych, akceptacje swoich poczynan, docenienie jego wysitkow, poszano-
wanie swojej pracy, prestiz we wlasnych oczach, a takze w oczach innych ludzi, chce
mie¢ poczucie wlasnej wartosci. Pragnie niejednokrotnie dobrego statusu spotecz-
nego, a takze wiladzy.

Potrzeby samorealizacji. Cztowiek z reguty dazy do rozwoju swoich mozli-
wosci przez nabywanie wiedzy i do§wiadczenia. Ma che¢ poszukiwania i przyswa-
jania nowosci. Cechuje go umilowanie nauki, potrzeba ciagtego uczenia sig¢. Chce
umie¢ krytycznie ocenia¢ zjawiska, umie¢ ,,przesiewac informacje”, a takze znac
,»,Sposoby robienia roznych rzeczy”.

Potrzeby duchowe (samotranscendencja). Czlowiek ma takze potrzebe ,,udu-
chowienia”. Chce wiedzied, jaki jest sens jego istnienia w ogole, a takze sens jego
pracy zarobkowej. Zastanawia sig, czy jest zdolny trwale zmieni¢ $wiat na lepszy od
tego, ktory zastal, uczyni¢ go pigkniejszym i pelnym harmonii. Potrzeby te wymagaja
pozytywnego nastawienia do przysztosci, pasji i zdolnosci dostrzegania pozytyw-
nych stron zycia, a takze wiedzy dotyczacej sposobu wzbogacania zycia i jego pod-
stawowych celow 1 wartosci.

Motywacja kieruje nie tylko zachowaniem cztowieka, ale takze jego mysleniem.
Kazda motywacja jest paradygmatem obejmujacym przekonania, warto$ci, aspira-
cje, strategie, relacje, emocje oraz zachowania. Wazny jest w zwiazku z tym sposob
motywowania. Zohar i Marshall uwazaja, Zze sposoby motywowania moga w zasad-
niczy sposob zmienié kulturg organizacyjna przedsigbiorstwa na bardziej duchowa.
Mozna bowiem konkurowacé, czyniac wiecej dobra. Z tego powodu badacze wymie-
niaja cechy przedsigbiorstw, ktoére uwzgledniaja kapitat duchowy.
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6. Cechy przedsi¢biorstwa budujacego kapital duchowy

Zohar i Marshall wymieniaja dwanascie cech przedsigbiorstw, ktére przez swo-
ich pracownikow moga by¢ postrzegane jako organizacje pracujace dla zysku, jed-
nakze pielegnujace najwyzsze wartosci [14, s. 29-31]. Przedsigbiorstwa te:

1) dbaja o to, aby ich cele i strategie ulokowane byty w szerszym kontekscie i od-
zwierciedlaty wartosci otoczenia,

2) sa organizacjami samo$wiadomymi; ich pracownicy wiedza, w co wierza, na
co i na kogo maja wplyw i co chca osiagnac,

3) preferuja glebokie ludzkie wartosci: ochrong i poprawe zdrowia, wysoka jakosc¢
zycia, ochrong przyrody, wzmacniaja poczucie dazenia do doskonatosci i bycia dum-
nym ze swojej pracy,

4) maja wysokie poczucie holizmu; wiedza, ze ich biznes jest tylko czgsécia szer-
szego ludzkiego przedsigwzigcia, elementem globalnego scenariusza i dlatego czuja
si¢ czescia planety oraz maja poczucie odpowiedzialno$ci za nia,

5) maja wiele wspotczucia dla innych; jezeli widza potrzebg lub cierpienie w ob-
szarze ich wplywu, to przejawiaja duzo troski i stuza pomoca,

6) celebruja roznorodnosé, uznaja, ze bogactwo kapitatu duchowego generowane
z wielu zrédet i zrodzone z wielu kultur tworzy bardziej zywy klimat biznesu,

7) nie zawsze podazaja za trendem, raczej ustanawiaja nowe trendy; maja po-
czucie wlasnej wartosci i samooceny, takze Smiatos¢ by¢ innymi, jezeli sa przeko-
nane, ze wyznawane przez nich wartosci sa prawdziwe,

8) dokonuja przegladu swoich celow, aby wiedzie¢, czy ich realizacja przystaje
do danej sytuacji oraz jakie konsekwencje przyniesie ich spetienie,

9) nie boja sig r6zni¢ od innych, sa gotowe zmieni¢ paradygmat, o ile nie jest od-
powiedni,

10) zawsze szukaja pozytywnej odpowiedzi na przeciwnosci, ktore przez nich sa
postrzegane jako szansa bycia kreatywnym; przeciwnos$ci stymuluja je do przegladu
priorytetow i wartosci, do ustanowienie nowych celow,

11) maja poczucie glgbokiej pokory; nie patrza w ol$niewajaca nieraz przesztosc,
nigdy nie sa zadowolone z siebie, nie szukaja pochwat,

12) maja poczucie powotania do dzielenia si¢ swoim doswiadczeniem z innymi;
sa wdzigczne za mozliwo$¢ przyczynienia si¢ do §wiatowego bogactwa i czynienia
dobra.

Wymienione cechy przedsigbiorstwa moga by¢ pomocne w podnoszeniu konku-
rencyjnosci na rynku. Czynienie wigcej dobra przektada si¢ bowiem na wigksze ko-
rzysci. Wymaga to jednak takiego umotywowania pracownikow, ktore zmienitoby
ich dotychczasowy sposob myslenia, przestawienia na wartosci ukierunkowane na
dobro. W tym celu, wykorzystujac model piramidy potrzeb Maslowa, Zohar i Mar-
shall opracowali model skali motywacji [14, s. 39].
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7. Motywowanie do doskonalenia kapitalu duchowego

Doskonalenie czegokolwiek wymaga odpowiedniego pomiaru. Na rysunku 3
przedstawiono dotyczacy skali motywacji graficzny model cytowanych wczesniej
badaczy: 1. Marshalla i D. Zohara.

3 A oswiecenie

. 7 ,.dusza s§wiata™
samotrAnscejdencja

6 shuzebnosé

5 kreatywnos¢
spamorealizacj
4 mistrzostwo

3 wiadza/moc wewngtrzna
pon‘;eby . 2 towarzyskosé, wspolpraca
szacunku i uznania
1 eksploracja
"y

potrzeby -1 autoasertywno$é
filiacji /przynaleznosci 5 Hosé, gniew

-3 zadza
potrzeby bezpieczenstwa -4 strach, obawa, lek
-5 cierpienie, udreka
-6 apatia
potrzeby fizjologiczne -7 poczucie winy i wstydu
-8 depersonalizacja

Rys. 3. Skala motywacji
Zrodto: opracowanie na podstawie: [14, s. 39].

Budowe tego modelu rozpoczeli od piramidy potrzeb Maslowa obejmujacej sze$¢
wczesniej zdefiniowanych poziomdw. Poziomy te zostaly powigkszone do szesnastu
i utozone w skali od —8 do +8, przy czym jedna potowa z nich zalicza si¢ do pozy-
tywnych, druga — do negatywnych. Maja one szczegdlna wlasciwos$¢: sa sparowane.
Na przyktad +3 (wladza/moc wewnetrzna) jest sparowana z —3 (2qdzq).

Jak sugeruje numeracja, lepiej mie¢ zachowanie +3 niz —1, ale jeszcze lepiej jest
by¢ na poziomie —1 niz —4. Nasza osobista efektywnos$¢ wzrasta i nasze zachowanie
poprawia sig, jest wyzszej wartos$ci, jesli posuwamy si¢ w gore skali. Na przyktad
lider kierowany strachem (—4) bedzie adaptowat znacznie bardziej defensywne stra-
tegie niz jego odpowiednik kierowany autoasertywnosciq (—1). Ma to wptyw na za-
rzadzanie ryzykiem. Strach prowadzi do zachowania, ktore jest niechgtne ryzyku, z
kolei autoasertywnos¢ moze prowadzi¢ do zbytniej pewnosci siebie, a nawet beztroski.

Motywacje kieruja zachowaniem, ale takze kieruja mysleniem. Kazda motywa-
cja jest paradygmatem obejmujacym przekonania, warto$ci, aspiracje, strategie, re-
lacje, emocje oraz zachowania. Jesli czlowiek ma paradygmat strachu, to wszystko



336 Zofia Zymonik

wokot niego wyglada jak zagrozenie. Motywacja dziata wigc jak ,,przyciagacz” dla
naszych wzorcéw mysli. Osoba motywowana przez zfos¢ (—2) bedzie podejmowata
inne decyzje niz kto$ kierowany przez towarzyskos¢ i wspoiprace (+2). Czlowiek
opanowany gniewem bgdzie zaabsorbowany wing i pragnieniem kary, za$ osoba
wspoilpracujqca bedzie troszczy¢ si¢ o znalezienie zrbwnowazonego sposobu roz-
wigzania problemow.

Wszelki ruch w gore lub w dot skali motywacji reprezentuje rowniez zmiang pa-
radygmatu. Zmiana motywacji jest jedynym stabilnym sposobem zmiany zachowa-
nia. Motywacje sa przyczynami, za§ zachowania — skutkami.

Biznes jest uwazany za maszyng do wytwarzania bogactwa. Jednakze bogactwo
dla spoteczenstwa to co§ wigcej niz pieniadze. Potrzebne sa odpowiednie wartosci,
aby nada¢ sens zyciu na Ziemi, o czym wielokrotnie wspominano wczesnie;.

W historii sredniowiecznej popularny byt etos rycerza. Tym mianem okreslono
tych pracownikow, ktérzy ten etos potrafia wceieli¢ w praktyke biznesu. Wymienia
si¢ pie¢ zasad, ktore sa przestrzegane przez pracownikow-rycerzy (jest to credo ,,ry-
cerza biznesu”) [14, s. 142]:

e we wszechSwiecie jest co$ §wigtego, jakas glebsza §wiadomos¢ dajaca podstawe
kazdemu aspektowi zycia,

e wszystkie przedsigwzigcia w zyciu sa ze soba powiazane,

e wszystkie ludzkie dzialania, takze w biznesie, sa czgs$cia wigkszej 1 bogatszej
struktury catego wszech§wiata,

e z reguly kazda jednostka ludzka ma poczucie zaangazowania i odpowiedzial-
nosci,

e shluzenie innym jest cnota, wyraza glebokie poczucie pokory i wdzigcznosci.

Biorac pod uwagg skale motywacji, rycerze sa motywowani przez +5 1 +6 (krea-
tywnos¢, stuzebnosc). Nizej od nich stoja mistrzowie, ktorzy z kolei sa motywowani
przez +4 (mistrzostwo). Rycerze pracuja, aby zmieni¢ dotychczasowy paradygmat i
wprowadzi¢ nowy, lepszy. Mistrzowie pracuja ,,wewnatrz” paradygmatu; sa mist-
rzami paradygmatu juz istniejacego, sa takze otwarci na tworczy wkiad rycerzy i to
oni osadzaja nowa wizj¢ rycerzy w ramy aktualnych infrastruktur (kapitatu mate-
rialnego) i relacji (kapitatu spotecznego) w organizacji. Rycerze wnosza warto$¢ ka-
pitalu duchowego, a mistrzowie ,,uzywaja” tego kapitalu do budowania kapitatu
spotecznego organizacji. Sg oni rekrutowani z szeregoéw mistrzow. Ich zadaniem jest
wigc przesuwanie si¢ do +5 (kreatywnosci) i +6 (stuzebnosci).

Cytowani badacze, Zohar i Marshall, powolujac si¢ na jedno z praw socjolo-
gicznych, uwazaja, ze 10% mniejszosci w jakiejkolwiek kulturze moze zmieniac tg
kulture. Uwazaja jednak, ze jest to dla przedsigbiorstw zbyt duzy procent. Argumen-
tuja, ze w praktyce biznesu wystarczy 2-5% rycerzy, aby zmieni¢ paradygmat, i 10%
mistrzow, aby 6w paradygmat wcieli¢ w zycie. Mozliwe jest zatem, by podnies¢ po-
ziom motywacji calej organizacji ze strachu (—4), z zqdzy (-3), ze zfosci (-2) i z auto-
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asertywnosci na pozytywna stron¢ motywacyjna: eksploracje (+1), wspotprace (+2)
i wewnetrzng moc (+3). Zmiana o tym wymiarze, wedlug badaczy, ma by¢ wystar-
czajaca, by wprowadzi¢ kulture taka, ktora ma odpowiedni kapitat duchowy.

W celu przedstawienia piramidy motywacyjnej po zmianie kultury przedsigbior-
stwa cytowani badacze zaproponowali adaptacj¢ modelu przemiany organizacyjnej
R.M. Moorthy’ego z Uniwersytetu Motorola (rys. 4).

rycerze (+5, +6)

mistrzowie (+4)

pracownicy, ktorzy
zwigksza swoje
motywacje, jezeli sa
wia$ciwie kierowani

80 %
(+1,+2,+3)

/ k. 5% \ ‘ pracownicy, ktorzy nigdy nie
LSRR zwicksza swoich motywacji

Rys. 4. Piramida motywacji po zmianie kultury przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie na podstawie: [14, s. 144].

Logika modelu polega na tym, ze goérne 5% organizacji to rycerze, nastgpne 10%
— mistrzowie. Oni moga sprawic, ze dalsze 80% pracownikoéw bedzie podnosi¢ swoje
motywacje. Jednakze dolne 5% nigdy sig nie zmieni.

8. Whnioski

Swiat gospodarczy pierwszej dekady XXI w. cechuje brak zrownowazenia, co
wymaga innych niz dotychczas teoretycznych i praktycznych modeli preferujacych
podejscie holistyczne i integracyjne.

W nauce kwestionuje si¢ zatozenie, wedlug ktorego czlowiek jest bytem ekono-
micznym, i dowodzi, ze czlowiek jest przede wszystkim istota ludzka, ktéra mysli o
sensie 1 celu zycia, dlatego obok kapitatu rzeczowego i kapitalu spotecznego nie-
zbedny jest w przedsigbiorstwie kapital duchowy.

Budowa kapitatu duchowego wymaga jednak zaadaptowania w przedsigbiorstwie
rozwigzan wypracowanych i zweryfikowanych w innych dziedzinach nauki, szcze-
golnie w psychologii ewolucyjnej zachowan cztowieka, co nie jest tatwe.

Nowy paradygmat zarzadzania kadrami wymaga zmian $wiadomosci, wniknig-
cia w naturg czlowieka, co jest uwazane za sztuke efektywnego motywowania.

Zaprezentowany w tym opracowaniu model skali motywacji moze by¢ pomocny
w procesie zmiany kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
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SPIRITUAL CAPITAL IN IMPROVING MANAGEMENT
OF AN ORGANIZATION

Summary

The work presents the concept of spiritual capital in which one proves that the personnel of an en-
terprise does not consist of economic living beings but people who think about the aim and sense of life.
Contemporary business is characterized by non-balance. Constant pursuit of profit by companies not only
damages nature in its wide meaning but it also contributes to deepening social inequalities. But it is po-
ssible to increase the profit of companies by making good for environment. It requires holistic appro-
ach to the system of motivating personnel, open not only for body and mind but also for spirit.
Unleashing appropriate motivation and passion in employees is the role of so-called spiritual leaders what
this work shows.
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