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Kriza kaže, da je menedžment podjetij premalo celovit; med drugim se preveč omejuje na ekonomske in tehnološke dejavni
ke. Zaradi porasta kompleksnosti in hitrosti porajanja izzivov okolja se organizacije med drugim soočajo z demografskimi in 
socialnimi spremembami, s spreminjanjem vrednot, zahtev in stališč zaposlenih, z njihovo čustveno nestabilnostjo in zastav
ljanjem temeljnih bivanjskih vprašanj, s katerimi spoznavajo najgloblji namen življenja. Duhovno zavedanje in način življenja 
postajata priznana nepogrešljiva vrednota ljudi, ki ne skrbijo le za optimalno uresničevanje svojih življenjskih vlog, ampak tudi 
za osebni in osebnostni razvoj. Duhovna inteligenca kot filozofija vodenja podjetja spreminja pomen in smisel poslovanja: uki
nja omejenost na racionalni del osebnosti. Nadgrajena je z duhovnim kapitalom, zato predstavlja zavedanje, da gre za višje 
poslanstvo (od zgolj dobička), in je osnova za doseganje psihičnega dobrega počutja zaposlenih, katero podpira ustvarjal
nost, inovativnost, zato konkurenčnost organizacij. V prispevku se osredotočamo na duhovno inteligenco in duhovni kapital, ki 
ju povezujemo s psihičnim dobrim počutjem človeka, katero izvira iz optimalnih izkušenj in delovanja. Psihično dobro počutje 
determinirata dve perspektivi: hedonistična in eudajmonična. Eudajmonični pristop, ki v ospredje postavlja samo-realizacijo, 
je raziskovalce vodil k psihološkemu dobremu počutju in samo-determinacijski teoriji. Hedonistični pristop kot lastno vredno
tenje počutja ljudi opredeljuje subjektivno dobro počutje. Spoznanja obeh pristopov združuje psihično dobro počutje človeka, 
ki determinira njegovo zadovoljstvo, ustvarjalnost, uspeh pri delu in produktivnost. To pomeni, da so pričakovani (ekonomski) 
rezultati organizacij pogosteje posledica subjektivnega dobrega počutja kot obratno. Vodstva to pogosto spregledujejo.

Ključne besede: duhovnost, duhovna inteligenca, duhovni kapital, pozitivna psihologija, psihično dobro počutje

Povezava med psihičnim dobrim počutjem 
zaposlenih in duhovno inteligentnostjo  

kot dejavniki primerno celovitega  
menedžmenta

1	 Uvod

Kriza kaže, da je menedžment podjetij premalo celovit; med 
drugim se preveč omejuje na ekonomske in tehnološke dejav
nike: ljudje niso zgolj racionalna bitja. Veliko se da brati o 
tehnoloških inovacijah, ki so sicer nujne, a očitno niso dovolj. 
Sicer ne bi po vsem svetu videli toliko izrazov nezadovoljstva 
ljudi. Gospodarjenje in menedžment torej dajeta ljudem vtis, 
da nista sredstvo, da bi ljudje bili srečni, ampak nekako name
njena sama sebi in zgolj lastnikom (Več v: Mulej, 2009; Mulej 
idr., v tisku, in v tam omenjenih virih). Ljudi so pač obrav
navajo kot najete priveske strojev, v bistvu pa so ustvarjalni 
viri uspeha poslovanja. Da bi to bili v čim bolj polni meri, jih 
morajo menedžerji obravnavati čim bolj celovito, predvsem 
kot večplastna bitja. V sinergiji, ne le posamično, so (a) tele
sna, (b) duševna, (c) družbena, (d) strokovna, (e) ekonomska 
in (f) duhovna bitja. Zato jih zaznamuje celostni vzorec rela

tivno trajnih značilnosti, po katerih se ljudje, tudi kot speciali
zirani strokovnjaki, razlikujejo med seboj. Ljudje so torej tudi 
duhovna bitja, ki hodijo po poti duhovne evolucije s ciljem 
izraziti lastno duhovno naravo. Za človeka je torej nujno doje
manje naslednjih duhovnih principov (Kononenko, 2006: 1): 
(i) smisel življenja presega samo njegov materialni vidik; (ii) 
vse kar obstaja, je eno - izhaja iz istega izvora in služi istemu 
namenu; (iii) resnica je neopisljiva in zato razumu nedoseglji
va, vsak jo mora nujno začutiti sam, s subjektivno izkušnjo; 
(iv) namen življenja je učenje, cilj je preseganje omejenosti 
ega, subjektivno spoznanje resnice in doseganje modrosti; (v) 
duhovno življenje temelji na gojenju duhovnih vrednot, kot 
so ljubezen in sočutje, ponižnost in strpnost, preprostost in 
skromnost, sprejemanje in odpuščanje, iskrenost, zaupanje in 
pogum. Zato je pri vodenju nujno upoštevati ta splet lastnosti 
ljudi, ki jih vodimo, npr. v podjetju je zato potrebno poznati 
pozitivno psihologijo in duhovnost, da bi bili vodje celovitejši 
in organizacije zato bolj uspešne. Problem izpostavlja ustvar



A 3

številka 1, januar-februar 2011RazpraveOrganizacija, letnik 44

janje motivirajočega delovnega okolja na osnovi dobrega 
počutja zaposlenih kot posledice vnosa duhovnih vrednot v 
menedžment.

2	 Pozitivna psihologija – kratka  
predstavitev bistva

Pozitivna psihologija raziskuje razsežnosti pozitivnega doživ
ljanja sveta, drugih oseb in samega sebe, dejavnikov, ki vpliva
jo na te razsežnosti in tudi spodbujanje dejavnikov, ki ustvar
jajo optimalno doživljanje (Sheldon, Frederickson, Rathunde, 
Csikszentmihalyi in Haidt, 2000).

Musek in Avsec (2002: 8) navajata, da so se v okviru pozi
tivne psihologije pojavile pomembne sistemizacije raziskoval
nih izsledkov in sicer na področjih psihičnega dobrega počutja 
in življenjskega zadovoljstva, pozitivnega afekta, optimizma, 
srečnosti, preplavitve, upanja, modrosti, skromnosti in drugih 
vidikov pozitivne psihične naravnanosti npr. Baltes & Staudin
ger (2000); Baumeister & Exline (2000); Charles, Reynolds & 
Gatz (2001); Csikszentmihalyi (1990, 1997); Diener (1994); 
Diener, Diener & Diener (1995); Lykken (1999); McCullough 
(2000); McCullough & Snyder (2000); Seligman (1998a,b); 
Seligman & Csikszentmihalyi (2000); Sheldon idr. (2000) 
Simonton (2000); Snyder (1994, 2000); Tangney (2000); Tay
lor idr. (2000); Watson, Clark & Tellegen, (1988). Med najpo
membnejše modele sodijo (Musek, 2005: 176): 
n	 model subjektivnega (emocionalnega) dobrega počutja 

(zadovoljstvo z življenjem);
n	 model pozitivnega afekta - Watson, Clark in Tellegen 

(1988);
n	 model optimizma - Seligman (1998a,b); 
n	 model sreče oziroma srečnosti - Myers (1992); Myers in 

Diener (1996);
n	 model preplavitve - Csikszentmihalyi (1990, 1997); 
n	 model upanja - Snyder (1994, 2000);
n	 model dobrega življenja - Baltes in Staudinger (2000); 

Baumeister & Ęxline (2000); Simonoton (2000); Snyder 
(1994, 2000); Tangney (2000).  

Pojem psihičnega dobrega počutja je eden izmed konstruk
tov pozitivne psihologije, ki ga bomo podrobneje osvetlili.

3	 Duhovnost kot del pozitivne  
psihologije in smisla življenja

Duhovnost, ki temelji na subjektivnem čutenju in zaupanju, 
služi iskanju življenjskega smisla in izpopolnjevanju življenj
skega poslanstva. Oba po raziskavah Frankla (1962) presegata 
druge aspekte pozitivne psihologije in pomenita njen najvišji 
domet. Torej: iskanje smisla življenja predstavlja ključen del 
pozitivne psihologije, ki se zanima za psihično zdravje in 
zadovoljstvo, psihološke aspekte kakovosti življenja, pozitiv
no emocionalnost in doživljanje ter temu ustrezajoče oseb
nostne dimenzije kot so npr. srečnost, preplavitev, upanje, 
skromnost (Musek in Avsec, 2002: 6-7). Pomembno področje 
raziskovanja pozitivne psihologije je psihično dobro počutje 
človeka. Omenjeno raziskovanje zaznamujeta dva pristo

pa: hedonistični z modelom subjektivnega (emocionalnega) 
dobrega počutja, ki ga je razvil Diener (1984), in eudajmo
nični z modelom psihološkega dobrega počutja. Vmes med 
obema modeloma pa je samo-determinacijska teorija. Dobro 
psihično počutje krepi zadovoljstvo in uspeh pri delu ter pro
duktivnost. Zato je pomembno, da organizacije spremljajo 
subjektivno dobro počutje zaposlenih in ustrezno ukrepajo 
za njegovo izboljšanje. Pogled na dobro psihično počut
je ljudi s psiholoških in socioloških vidikov nam pokaže 
probleme in možnosti za izboljšave ekonomskih dosežkov, 
ki niso razvidni iz ekonomskih pokazateljev, ker ljudje niso 
zgolj niti predvsem racionalna bitja brez čustev.

4	 Duhovnost – povzetek opredelitve iz 
osrednjih virov

Duhovni pogled na svet je po raziskavah Kononenka (2006: 1) 
temelj vseh učenj velikih modrecev pomembnih filozofskih in 
religioznih šol ter svetih tekstov vzhoda in zahoda, kot so npr. 
Milčinski (1992); Krishnamurti et al. (1993); Shah (2000); 
Meera (2002); Jogananda (2003); Aurobindo (1991); Shankar 
(2000); Tolle (2002); Osho (1998); Pilgrim (1999); Po (1977); 
de Mello (1989). Čeprav vsa učenja odstopajo v podrobnostih, 
v pristopih in tehnikah duhovnih poti, imajo enake temelje in 
poglavitne skupne točke (Kononenko, 2002: 1):
1.	 Človek je sestavljen iz osebnosti (ega, nižje narave), indi

vidualne duše in enotnega duha (višje narave). Pri tem se 
osebnost sestoji iz fizičnega telesa, življenjske energije 
(energijskega telesa), čustev (čustvenega telesa) in razu
ma (mentalnega telesa). Duh je sestavljen iz (višje, čiste) 
inteligence (modrosti), (brezpogojne) ljubezni (dobrote) 
in (svobodne) volje (moči). A duša je vmesni člen, ki 
povezuje osebnost z duhom. 

2.	 Namen življenja človeka je učenje modrosti in gojenje 
duhovnih vrednot (preprostosti, skromnosti in prave mere 
ponižnosti, sprejemljivosti, strpnosti in potrpežljivosti, 
vztrajnosti, iskrenosti in poguma, vere in zaupanja ter lju
bezni in sočutja). Končni cilj življenja človeka je spoznati 
samega sebe in preko razsvetljenja (blaženosti, nirvane) 
združiti materialno z duhovnim, tako da učenec postane 
mojster modrosti, preseže svoj ego, vzpostavi nadzor nad 
svojo osebnostjo, živi duhovne vrednote in postane uči
telj. Modrecu se razširi metafizično srce (t.j. preseganje 
otipljivega) preko vseh ljudi in ne dela več razlik med 
ljudmi. Ker se njegova zavest razširi, spozna medsebojno 
povezanost z vsemi.

3.	 Temeljni princip, ki omogoča učenje in napredovanje 
na duhovni poti, je reinkarnacija (duša se vedno znova 
spušča v telo, se uči in nabira izkušnje, dokler ne obvlada 
svoje osebnosti in doseže razsvetljenja).

Temelj duhovnega pogleda na svet izvira iz starodavnih 
tradicij in je plod notranjega uvida mnogih velikih mislecev 
in filozofov. Temelji na naslednjih osnovnih principih (Kono
nenko, 2005: 1):
n	 »smisel življenja presega njegov samo materialni vidik;
n	 vse, kar obstaja, je eno - izhaja iz istega izvora in služi 

istemu namenu;
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n	 resnica je neopisljiva in zato razumu nedosegljiva, vsak jo 
mora nujno začutiti sam, s subjektivno izkušnjo;

n	 namen življenja je učenje, cilj je preseganje omejenosti 
ega, subjektivno spoznanje resnice in doseganje modrosti;

n	 temelj duhovnega življenja je gojenje duhovnih vrednot, 
kot so ljubezen in sočutje, ponižnost in strpnost, prepro
stost in skromnost, sprejemanje in odpuščanje, iskrenost, 
zaupanje in pogum«.

Zato po spoznanjih Kononenka (2003: 1) veliki modreci 
ljudem sporočajo, da se mora vsak soočiti sam s seboj in se 
spoznati. Ker ima vsak človek pri tem odločilno vlogo, je tudi 
vsak pomemben, enkraten, drugačen od ostalih (po zunanjem 
in po notranjem delu lastnosti). Človeka veliki učitelji spod
bujajo, vendar ne morejo storiti ničesar namesto njega. Zato 
je filozofija nujno – vedno in prav zdaj – za vsakega človeka 
vir, da lahko začne odkrivati stvari z razumom in s srcem. 
Ker duhovnost nujno temelji na subjektivnem čutenju in zau
panju, je z razumom ni mogoče niti potrditi niti ovreči. Prav 
tako duhovnosti, ker je nujna subjektivna izkušnja, ni mogoče 
objektivizirati - je nemerljiva in neponovljiva v objektivnem 
smislu (Kononenko, 2005: 1). 

Tudi Prosenak in Mulej (2008: 13) povzemata dognanja 
s področja ved, ki se ukvarjajo s proučevanjem duhovnosti ter 
nekaterih naravoslovnih (predvsem kvantne fizike) in družbo
slovnih ved. Ta so naslednja:
n	 Vsi subjekti so medsebojno povezani (vsaj z energetskih 

vidikov) ter zaradi tega soodvisni.
n	 Človek dela bistveno napako, ko samega sebe pojmuje kot 

subjekt, neodvisen od drugih subjektov družbe in narave.
n	 Odmik od soodvisnosti ga vodi v necelovito, enostransko 

delovanje, ki ima nepredvidljive in pogosto tudi nezažele
ne posledice.

Za praktične poslovne potrebe torej racionalnost, a niti 
duhovnost ne zadošča, ampak mora preiti v duhovno inteli
genco.

5	 Duhovna inteligentnost – povzetek 
spoznanj po virih

5.1 	 Razlika med čustveno in duhovno  
inteligenco

Vaughan (2002: 13-23) opredeljuje duhovno inteligentnost kot 
(1) notranje življenje uma in duha ter njune povezave s širnim 
svetom, (2) kot zmožnost globokega razumevanja eksistenčnih 
vprašanj na več ravneh zavesti ter (3) kot zavedanje duše, ki je 
ustvarjalna življenjska sila evolucije. 

»Da bi ustvarili bogastvo (duhovni kapital), ki nastaja iz 
namena življenja, življenjskih vrednot in osnovnega smisla 
življenja, mora človek imeti čut za namen življenja in njegove 
vrednote ter čut za osnovni smisel življenja (duhovno inteli
genco). Duhovna inteligenca je tista inteligenca, ki človeku 
omogoča spoznati najgloblji namen življenja, njegove najvišje 
vrednote, smisel in najgloblje motive. Je način uporabe nje

govega procesa razmišljanja, ko se odloča in ko počne stvari, 
za katere meni, da jih je vredno narediti« (Zohar, 2006: 13). 
Zoharjeva in Marshall (2000: 15) trdita, da se duhovna inteli
genca od čustvene razlikuje po preobražajoči moči. To pome
ni, da nam: 
n	 čustvena inteligenca omogoča, da ocenimo, v kakšnem 

položaju se nahajamo in kako naj se v njem vedemo (gre 
za delovanje v okviru meja položaja), medtem ko nam 

n	 duhovna inteligenca zagotavlja, da se vprašamo, ali želi
mo biti v tem določenem položaju. 

Pri duhovni inteligenci gre za filozofijo bivanja, sodelova
nja in vodenja, ki tudi spreminja pomen in smisel poslovanja 
s ciljem zagotavljati blaginjo. Zato duhovna inteligenca, nad
grajena z duhovnim kapitalom, pomembno prispeva k sodob
nemu vodenju in poslovanju organizacij ter postavlja novo, 
celovitejšo in zato sodobno paradigmo poslovanja.

Ljudje, posebej pa menedžerji, morajo pozornost name
njati razvoju lastne odgovornosti v vseh okoliščinah in spošto
vanju drugih, ne glede na to, koliko napak so naredili in kako 
negativna je njihova osebnost. Prav tako morajo zaupati in 
skrbeti za druge, še preden začnejo skrbeti za lastne potrebe, in 
biti empatični. Omenjene značilnosti so izraz osebne duhovne 
moči s koreninami globoko v podzavesti. Iz tega izhaja, da sta 
čustvena in duhovna inteligenca v zapleteni povezavi, torej 
je razumevanje temeljev duhovne inteligence pogoj za razvoj 
čustvene inteligence. Duhovna inteligenca, ki jo razvijajo le 
ljudje, ne pa tudi organizacije, zastavlja osem bistvenih vpra
šanj in predvideva, da zmore nanje odgovoriti vsaka oseba, 
ki je pripravljena žrtvovati čas in delovati globoko na njihovi 
osnovi. Ta vprašanja so: 'Kdo sem? Kakšna je moja prava 
narava? Kako deluje moja zavest? Kaj je zveza? Po katerih 
zakonih deluje življenje? Kaj je smisel življenja? Kaj je moj 
namen? Kakšna je moja vizija prihodnosti?'. Taka bivanjska, 
temeljna vprašanja presegajo racionalne vidike bivanja.

5.2 	 Razlika duhovne inteligentnosti od religije

Duhovne inteligentnosti ne moremo enačiti z religijo, saj je 
slednja skupek dogem, navad, običajev, ki ustvarjajo nadzor 
nad vernikovim vedenjem, hkrati pa upošteva le svoje videnje 
sveta, s čimer udejanja monopol nad duhovnim. Borysenko 
(1997: 17) pravi, da skušajo religije človeka obvladovati s 
strah vzbujajočimi trditvami (da smo hudobni, da utegnemo 
izgubiti dušo), s čimer »ustvarjajo duhovni pesimizem, ki 
poraja strah, bolno dušo, občutek nevrednosti in krivde«. Prav 
nasprotno je duhovna inteligentnost usmerjena k večji poveza
nosti in globljim stikom s človeško notranjostjo in preko tega 
s celotnim svetom. Njena najvišja oblika je čista brezpogoj
na ljubezen mimo človeškega zavestnega uma, ki pridobiva 
informacije za življenje iz omejeno, zgolj racionalno dojetega 
zunanjega sveta.

5.3	 Lastnosti oseb z visoko razvito duhovno 
inteligentnostjo

Duhovno inteligentnost je na podlagi testov težko izmeriti. 
Najboljša metoda merjenja je opazovanje sebe, vendar je tak
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šen način dolgotrajen. Lastnosti visoko duhovno inteligentne 
osebnosti so (Zohar in Marshall, 2000: 24):
n	 prožnost (dejavna in spontana prilagodljivost),
n	 visoka stopnja samozavedanja,
n	 sposobnost prenašati in presegati trpljenje,
n	 sposobnost prenašati in presegati bolečine,
n	 navdihnjenost z vizijo in vrednotami,
n	 obotavljanje, ko bi lahko po nepotrebnem škodovali,
n	 nagnjenje k dojemanju povezav med različnimi stvarmi,
n	 izrazito nagnjenje k postavljanju vprašanj »Zakaj?« ali 

»Kaj, če?« in k iskanju »temeljnih« odgovorov in
n	 človeška samobitnost (človek je sposoben delovati v nas

protju s konvencijami).

Duhovna inteligentnost pomeni izrazito prisotnost zgoraj 
omenjenih lastnosti. Poleg tega vključuje še (1) modrost in 
sočutje v odnosu do drugih, ne glede na starost, spol, status ali 
etnično pripadnost, (2) razumevanje stvari, kakršne so, in pre
poznavanje iluzij, (3)  brezpogojno ljubezen ter (4) zavedanje 
posmrtnega življenja. Vaughan (2002) govori o duhovni inteli
genci kot o povezavi med notranjim življenjem uma in duha z 
zunanjim življenjem dejanj in služenja svetu. 

Visok količnik duhovne inteligentnosti (SQ) lahko omo
goča uspešnemu vodji samozavestno delovanje na podlagi 
intuicije, neposrednega izkustva, ki ga vodi v sprejemanje na 
videz nelogičnih, ampak kasneje izredno učinkovito odločitev. 
Za razliko od količnikov racionalne (IQ), ki kaže analitične 
spretnosti, in emocionalne inteligence (EQ), ki kaže čustve
no odzivne spretnosti človeka, npr. nadrejenega, SQ odseva 
sposobnosti človeka, npr. vodje, delovati na podlagi notranje 
vesti, s čimer izboljšuje lastno življenje in bivanje njegovih 
soljudi. 

5.4 	 Vodenje na temelju duhovne  
inteligentnosti

Uspešen vodja - po merilih duhovne inteligentnosti - ni ose
ba, ki se je povzpela na visok položaj na delovnem mestu, 
si ustvarila izvrstno ime v družbi in pripomogla k visokemu 
dobičku podjetja, temveč nasprotno. Bogastvo vodje se kaže 
v tem, da je zmožen odvreči vsa oblačila in maske, ki si jih 
je nadel zaradi socialnega okolja, v katerem živi, ter radoživo 
pokazati sebe takšnega, kakršen je; s tem lahko pomaga dru
gim ljudem v stiski. Zavedati se mora, da je tudi on le človek 
z napakami, in na tem dejstvu graditi pristne odnose s svojimi 
sodelavci. Tudi vodja ni zgolj racionalno bitje.

Duhovna inteligentnost sili vodjo k visoki stopnji samo
zavedanja, ki ga spodbuja, da razmišlja o sebi, svojem notra
njem življenju in motivih. Covey (1999) je spoznal, da vodja 
s samozavedanjem izbere odziv ali odgovornost za svoje živ
ljenje in biva v skladu s svojo notranjo močjo. S tem preseže 
vlogo žrtve, ki za svoja dejanja ali občutke krivi druge (npr. 
zaposlene). Zohar in Marshall (2000: 265) dodajata, da je 
bistvo samozavedanja spoznavanje meja svojega udobja. To 
pomeni, da mora človek določiti rob svojih zasebnih in poklic
nih odnosov ali dejavnosti; čezenj se mora razširiti in soočiti z 
izzivi ter nenehno sprejemati in preoblikovati svoje odnose do 
novih možnosti, ki se mu nudijo.

Značilnost duhovno inteligentne vodje je tudi, da živi v 
vsakem trenutku, torej se ne oklepa svoje preteklosti in/ali 
zamišljene prihodnosti. Da lahko vzpostavi mir v telesu in 
umu, se mora otresti strahu, skrbi in napetosti, ki ga kot odgo
vornega vodjo vsak dan pestijo. 

5.5 	 Duhovni kapital – posledica duhovne  
inteligentnosti

Z duhovno inteligentnostjo spoznavamo najgloblji namen živ
ljenja, njegove najvišje vrednote, smisel in najgloblje motive; 
tako lahko oblikujemo duhovni kapital, ki predstavlja temelj 
oblikovanja materialnega kapitala, ki se gradi z racionalno 
inteligenco in socialnega kapitala, ki se gradi z emocional
no inteligenco. Za oblikovanje duhovnega kapitala Zoharje
va (2006) ponuja naslednjih dvanajst načel transformacije: 
(a) samozavedanje, (b) stremljenje k boljšemu življenju, (c) 
celovitost, (č) spontanost, (d) pozitivno učenje na napakah, 
(e) spoštovanje razlik med nami, (f) osebna/mnenjska neod
visnost, (g) pripravljenost učiti se novih stvari, (h) postavlja
nje temeljnega vprašanja »zakaj?«, (i) sposobnost spremeniti 
svoja temeljna prepričanja, (j) empatija in zavedanje višjega 
poslanstva. S temi ljudje postanejo »arhitekti lastne zavesti« in 
lažje razvijajo lastni duhovni kapital. – Tako zmorejo tudi bolj 
celovito uporabljati svoj racionalni del lastnosti.

Naj vključimo še eksistencialno analizo in Franklovo 
(1962; 1994) razumevanje človeškega razvoja in delovanja v 
svetu. Njegov koncept izpostavlja, da ima nesporno prvenstvo 
duhovna motivacija, po kateri je v ospredju volja do smisla 
– notranja želja človeka, da doživi svoje življenje kot vredno 
in smiselno. Frankl, utemeljitelj logoterapije, pomanjkanje 
občutja, da ima življenje smisel, navaja kot poglavitno »nevro
zo« sodobnega človeka, ki se kaže v občutju nesmiselnosti, 
praznine življenja – kot bivanjske praznine. Torej človek, ki 
ne občuti svojega življenja kot smiselnega, ni zares srečen. V 
sodobni družbi, kjer so ljudje temeljne racionalne potrebe ved
no bolj zadovoljene, postajajo duhovne, zlasti sreča in zado
voljstvo z življenjem, vedno pomembnejše. To je tudi podlaga 
za razvoj  pozitivne psihologije.

5.6 	 Duhovni razvoj

Sodja (2008: 91) z duhovnim razvojem misli predvsem na 
kompleksno in večplastno spreminjanje razmišljanja, spoz
navanja in dojemanja vsega možnega ter samo-preseganje in 
iskanje višjega smisla.

Peck (1998, povzeto po Sodja 2008: 93) je dopolnil teo
rijo o stopnji duhovne rasti. Ločuje štiri stopnje, ki zajemajo 
različne stopnje dojemanja in posledično delovanja ljudi, ki jih 
predstavljamo v tabeli 1. Peck (1998, povzeto po Sodja, 2008: 
93) opozarja na nevarnost preveč preprostega razumevanja teh 
stopenj ter na upoštevanje stopenj znotraj posamezne stopnje 
ter prehode med njimi. Med drugim tudi ugotavlja, da so pos
vetni ljudje 3. stopnje bolj duhovno razviti kot večina vernikov 
ter da so mnogi ljudje 2. stopnje izjemno kritični do »posvet
nih humanistov« tretje stopnje. 

Duhovni razvoj se kaže v zavedanju, ki ga Carter-Scott 
(1999) opredeljuje kot proces, s katerim postajamo sposobni se 
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polno zavedati. Zavedanje je po spoznanju Chopre (2006: 34) 
enako zavesti, ki jo opredeljuje kot potencial vsega stvarstva. 
Po njegovem mnenju več zavesti pomeni tudi več ustvarjalnega 
potenciala, ki se med drugim lahko odraža tudi v višji stopnji 
subjektivnega dobrega počutja. Le-to ni samo fizično, ampak 
tudi psihično. Tu se bomo nekoliko posvetili slednjemu.

6	 Psihično dobro počutje

Raziskovanje psihičnega dobrega počutja je v razcvetu. Zno
traj tega področja sta se razvila dva vidika, relativno različna, 
a se vendarle prekrivata; oba sta namenjena empiričnemu 
vpogledu v dobro počutje in izhajata iz dveh različnih filozo
fij. Prva se najsplošneje imenuje hedonizem (Kahneman idr., 
1999; povzeto po Ryanu in Deciju, 2001: 142-143) in zago
varja tezo, da je psihično dobro počutje sestavljeno iz zado
voljstva in sreče. Drug pogled, sicer enako antičen in hkrati 
aktualen kot prvi, pravi, da dobro počutje pomeni več kot zgolj 
srečo. Gre za aktualizacijo človeških potencialov, imenovano 
eudajmonizem (Waterman, 1993; povzeto po Ryanu in Deci
ju, 2001: 142-143); zagovarja prepričanje, da dobro počutje 
sestavlja izpolnitev oziroma uresničitev človekovega daimo
na, t.j. njegove resnične narave. Obe tradiciji sta se razvili iz 
različnih pogledov na človeško naravo, zato tudi predpisujeta 
različne pristope k načinu življenja. Obe na kratko predstav
ljamo in ju na koncu nadgrajujemo z generalnim faktorjem 
dobrega psihičnega počutja. Hkrati povzamemo še nekaj o 
samo-determinaciji.

6.1. 	Subjektivno (emocionalno) dobro počutje

Enačenje blaginje in hedonističnega užitka ima dolgo zgodo
vino. Aristip, starogrški filozof iz 4. stol. p. n. št., je mislil, da 
je smisel življenja užiti največjo možno količino zadovoljstva, 
zato je sreča celota vseh hedonističnih trenutkov (Ryan in 

Deci, 2001: 143). Največ raziskav na področju hedonistične 
psihologije uporablja evalvacije subjektivnega dobrega počutja 
(SWB – subjective well-being) (Diener & Lucas, 1999).

Subjektivno dobro počutje je osrednji pojem v pozitivni 
psihologiji (Musek in Avsec, 2006: 51), povzete tukaj prej. 
Diener in Seligman (2004) ga opredeljujeta kot pozitivno 
vrednotenje človeškega življenja, vključno s pozitivnimi čus
tvi, delom, zadovoljstvom z življenjem in pomenom1. Kon
cept subjektivnega dobrega počutja zajema tri komponente: 
(a) dimenzijo pozitivnih emocij in razpoloženj, (b) odsotnost 
negativnih emocij in razpoloženj ter (c) oceno zadovoljstva 
z življenjem (Musek, 2005: 178). Ker se drugi faktor sub
jektivnega dobrega počutja nanaša na emocionalni aspekt 
zadovoljstva, ki je sestavljen iz dveh neodvisnih komponent 
– pozitivnega in negativnega afekta, je za merjenje le-teh bilo 
potrebno razviti merski instrument. Watson, Clark & Tellegen 
(1988; povzeto po Museku, 2005: 178) navajajo, da pozitivni 
in negativni afekt (PA in NA) meri več instrumentov, pri čemer 
je najbolj pogosto v rabi vprašalnik PANAS (Positive Affect 
Negative Affect Scale).

Diener in Biswas-Diener (2000; povzeto po Museku, 
2005: 179) trdita, da v koncept subjektivnega dobrega počutja 
kot dimenziji sodita tudi optimizem in občutje izpolnitve. Zato 
lahko govorimo o emocionalnih komponentah subjektivnega 
dobrega počutja, kamor sodita pozitivni in negativni afekt, in 
kognitivnih komponentah, kamor sodi npr. zadovoljstvo z živ
ljenjem. Čeprav navedene komponente nedvomno korelirajo, 
vendar ne pomenijo istega (Diener & Biswas-Diener, 2000; 
povzeto po Museku in Avsec, 2002: 12)2. 

6.2  	Psihološko dobro počutje

Ker je človek tudi duhovno bitje, so psihologi Jung, Gold
stein, Maslow in Rogers, ki so poudarjali samo-aktualizacijo, 
in Frankl, ki je izpostavljal življenjski smisel, oblikovali novo 
pozitivno psihološko obliko eudajmonske smeri in jo povezali 

Tabela 1: Stopnje duhovne rasti

STOPNJE DUHOVNE RASTI

Kaotična – antisocialna 1. stopnja:
Ljudje na tej stopnji so morda videti religiozni ali posvetni, 
vendar je njihov sistem prepričanj površinski in odločilno 
nenačelen; gre za obdobje brezzakonja.

Skeptična – individualna 3. stopnja:
Doseže jo večina posvetnih ljudi; ljudje na tej stopnji so po 
navadi znanstveno naravnani, razumni, moralni in človeko
ljubni, njihov pogled na svet je v glavnem materialističen, 
duhovne zadeve jih ne zanimajo in o njih tudi dvomijo.

Formalno – institucionalna 2. stopnja:
Predstavlja stopnjo doslednega in dobesednega spoštova
nja zakonov, kar zajema tudi religiozni »fundamentalizem« 
(popolno privrženost religioznim normam); značilnosti so 
togost in nestrpnost.

Mistično – skupnostna 4. stopnja:
Ljudje na tej stopnji so razumni, vendar ne častijo razuma, 
dvomijo o lastnih dvomih, počutijo se povezane z »nevidnim 
redom stvari«, čeprav ga ne morejo jasno določiti, skrivnost 
svetega jim ne vzbuja nelagodja.

(Peck 1998, povzeto po Sodja, 2008: 94)

1	 Iz opredelitve izhaja, da je zadovoljstvo z življenjem, katerega del je tudi zadovoljstvo z delom, eden izmed elementov dobrega počutja.
2	 To lahko predstavimo tudi s primerom dveh oseb, ki npr. lahko enako globalno vrednotita subjektivno blaginjo, vendar se razlikujeta v kom

ponentah: ena ima višjo stopnjo pozitivnega afekta, druga pa nižjo stopnjo negativnega afekta. Razlikovati je treba tudi emocionalne dimenzije 
subjektivne blaginje od zadovoljstva: npr.: ko uspešno končamo neko dolgočasno delo, lahko čutimo zadovoljstvo, čeprav bi težko govorili o 
kakem večjem pozitivnem afektu.
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s pojmom psihološko dobro počutje (Musek, 2008: 143). To 
pomeni, da eudajmonsko tradicijo krojijo avtorji, ki govorijo 
o samo-aktualizaciji in o življenjskem smislu (eksistencialni, 
fenomenološki in humanistični psihologi). Psihološko dobro 
počutje zajema več kategorij, kot je subjektivna ocena emo
cionalnega in kognitivnega zadovoljstva. 

Jahoda (1958) je svoje raziskovanje usmerjala na pozi
tivno psihično zdravje. Analizirala je obstoječo znanstveno 
literaturo o vseh že poznanih spremenljivkah, ki so povezane 
z normalnim psihičnim delovanjem na eni strani in patološkim 
psihičnim ter emocionalnim funkcioniranjem na drugi strani. 
Velja pa poudariti, da  so se vse raziskave pred njo osredoto
čale predvsem na patološko delovanje in normalno funkcio
niranje kot odsotnost patološkega. Zato se je Jahoda odločila, 
da bo raziskala optimalno oziroma uspešno funkcioniranje v 
vsebinskem smislu in ne zgolj kot odsotnost negativnega.

Ryff (1989) ter Ryff in Keyes (1995) sta na podlagi obsto
ječe literature v zvezi s psihičnim zdravjem oblikovala vpra
šalnik s šestimi lestvicami: (1) sprejemanje sebe, (2) pozitivni 
odnosi z drugimi, (3) avtonomnost, (4) obvladovanje okolja, 
(5) smisel življenja in (6) osebnostna rast. Teh šest elementov 
določa čustveno in psihično zdravje (Ryff & Singer, 1998). 
Postregla sta z dokazi, da eudajmonično življenje, kot je pri
kazano v dobrem psihološkem počutju, lahko vpliva na nekaj 
psiholoških lastnosti, ki so povezane z imunološkim funkcio
niranjem in skrbjo za zdravje. 

Nekoliko drugačne vidike uporablja teorija samo-deter
minacije.

6.3 	 Model samodeterminacije

Musek (2008: 144) poudarja, da se med obema povzetima 
paradigmama nahaja model determinacije, po katerem so 
dimenzije psihološkega dobrega počutja dejavniki, ki spodbu
jajo psihično dobro počutje, vendar ga ne opredeljujejo. Model 
predvideva, da je temeljni dejavnik, ki deluje na subjektivno 
(emocionalno) in na psihološko dobro počutje, zadovoljevanje 
temeljnih človekovih potreb. 

Ryan in Deci (2001: 146-147) samo-determinacijsko teo
rijo (SDT – self-determination theory) označujeta kot vidik, 
ki je po eni strani vključil koncept eudajmonije ali samo-rea
lizacije kot osrednji vidik dobrega počutja in po drugi strani 
poskušal določiti, kaj je to samega sebe realizirati in kako je 
to mogoče doseči. SDT predpostavlja tri osnovne psihološke 
potrebe: avtonomijo, kompetenco in povezanost – in trdi, da je 
zadovoljevanje teh potreb bistveno za psihološko rast (intrin
zično motivacijo), integriteto (ponotranjenje in asimilacijo 
kulturnih praks) in blagostanje (življenjsko zadovoljstvo in 
psihološko zdravje); prav tako so bistvene izkušnje z vital
nostjo (Ryan & Frederick, 1997) in skladnost s samim sabo 
(Sheldon & Elliot, 1999).

V okviru pozitivne psihologije obstajajo še drugi mode
li, ki so povezani z optimalnim človekovim delovanjem. Ti 
modeli so (Musek, 2007: 312-317): (a) sreča, (b) afekt in 
emocionalnost, (c) optimizem, (č) upanje, (d) zanos, e) dobro 
življenje, (f) smisel in duhovnost ter duhovna inteligenca. To 
pa pomeni, da delovanja ne povezuje z duhovnostjo samo 
eudajmonska tradicija proučevanja dobrega počutja, temveč 

tudi drugi modeli, ki so povezani z optimalnim človekovim 
delovanjem.

6.4 	 Dejavniki psihičnega dobrega počutja

Izkušnje kažejo, da je pojem psihičnega dobrega počutja naj
bolje razumeti kot mnogo-dimenzionalni fenomen, ki vklju
čuje aspekte tako hedonističnega kot eudajmoničnega kon
cepta dobrega počutja (Ryan in Deci, 2001: 148). Tudi Musek 
(2008: 140) je vse tri omenjene modele združil v generalni 
faktor psihičnega dobrega počutja. Omenjeni model v širok 
faktor zadovoljstva vključuje hedonistični in eudajmonični 
del dobrega počutja (Musek 2008: 152). Široki faktor zado
voljstva vključuje faktor zadovoljstva, faktor negativne in fak
tor pozitivne emocionalnosti, medtem ko široki faktor smisla 
zajema faktor odnosa in faktor rasti.

O odnosu med racionalnim in neracionalnim delom člo
vekove osebnosti je mogoče dodati tudi to. Po spoznanju 
Dienerja in Seligmana (2004: 1) so z rastjo blaginje v družbi 
razlike v dobrem počutju ljudi čedalje manj povezane z njiho
vimi prihodki in čedalje bolj z lastnostmi, kot so medsebojni 
odnosi in zadovoljstvo pri delu. Avtorja kot pomembne neeko
nomske kazalnike dobrega počutja v družbi navajata socialni 
kapital, demokratično vodstvo in človekove pravice, medtem 
ko na delovnem mestu neekonomski kazalniki vplivajo na 
zadovoljstvo pri delu in donosnost. Diener in Seligman (2004: 
1) trdita, da so pričakovani (ekonomski) rezultati pogosteje 
posledica dobrega počutja kot obratno. Prav tako sta pre
pričana, da ljudje, ki so visoko na lestvici dobrega počutja, 
imajo višje prihodke in so bolj uspešni na delovnem mestu 
kot ljudje, ki so na tej lestvici nizko. Zadovoljni sodelavci so 
boljši, pomagajo sodelavcem na različne načine. Nadalje ima
jo ljudje, ki izkazujejo boljše počutje, boljše družabne odnose. 
Za njih je, na primer, bolj verjetno, da se bodo poročili, ostali 
poročeni in imeli uspešen zakon. Končno je dobro počutje 
povezano z zdravjem in dolgim življenjem, čeprav so pove
zave med njima daleč od tega, da bi jih popolnoma razumeli. 
Torej, dobro počutje ni dragoceno samo zaradi počutja same
ga, ampak je lahko tudi ekonomsko koristno. 

Za menedžerje je važno tudi naslednje.
Ta dejstva kažejo na to, da je spremljanje dobrega 

počutja na nivoju organizacij in države nujno, da bi dobro 
počutje postalo osrednja tema pri kreiranju politike vodenja in 
natančno merjenje le-tega osnovna obveza te politike (Diener 
in Seligman, 2004: 1). Avtorja predlagata, da se za merje
nje dobrega počutja uporabijo spremenljivke, ki vključujejo 
pozitivna in negativna čustva, predanost, namen in pomen, 
optimizem in zaupanje ter širok koncept zadovoljnega življe
nja. Obenem izpostavljata, da so za merjenje dobrega počutja 
pomembna raziskovanja, ki se nanašajo na družbene pogoje, 
prihodke, delo, psihično zdravje, mentalne motnje in socialne 
pogoje. James (2007) opozarja na mejo med dobrim počutjem 
in koncem motiviranosti zaradi samozadovoljstva (compla
cency) ob izobilju (affluence): meja ni objektivna, ampak sub
jektivna (Prim.: Prah, 2008).

Dodamo lahko, da bi tako spremljali psihično dobro 
počutje, ki podpira pripravljenost ljudi za ustvarjalno delo in 
sodelovanje, kar lahko vodi k večanju objektivnega družbe
nega in osebnega blagostanja. Hornung (2006) nudi zanimiv 
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skupni imenovalec: srečnost šteje za stalen cilj ljudi in dovolj 
celovit sinergijski kazalnik dovolj celovitega blagostanja, 
dobrega delovanja, telesnega, psihičnega in družbenega zdrav
ja človeka. Za podrobnosti poglejte navedene vire, tu ni več 
prostora.

Dodati pa moramo, da je uvajanje duhovnih vrednot v 
menedžment na kratek rok izredno težavno, saj je težko zago
toviti kritično maso ozaveščenih ljudi, ki bi menedžment na 
novih osnovah lahko sprejeli. Z ozaveščanjem, ki podpre tudi 
približevanje človeka k njegovi zadostni in potrebni osebni 
celovitosti, pa je menedžment na temelju duhovnega kapitala 
temelj posameznikove osebne in tudi družbene odgovornosti 
organizacij. To pozitivno vpliva na posameznika, delovno oko
lje in družbo na sploh in lahko vodi tudi v spremembo družbe
nega sistema, pete faze razvoja, ki jo je po mnenju Muleja idr. 
(2009), Muleja in Potočana (2009), Šarotar Žižekove, Muleja 
in Trevnove (2009), Prosenaka in Muleja (2008), Prosenaka, 
Muleja in Snoja (2008) itn. potrebno še ustvariti; morala bo 
temeljiti na povezovanju (i) družbene odgovornosti kot pojav
ne oblike obnašanja ljudi po zakonu zadostne in potrebne 
celovitosti in (ii) ustvarjanja s prevlado ustvarjalnega razreda, 
da bi se približali Frommovemu prehodu od človeka lastnika 
k človeku ustvarjalcu. V pričujočem prispevku dodajamo, da 
si tako posameznik kot tudi družba morajo prizadevati, da 
bi dosegli zadostno in potrebno osebno celovitosti posamez
nika, ki je danes notranje neizpolnjen in soočen z bivanjsko 
praznino. Ne smemo pa pozabiti, da spreminjanje česar koli, 
sistema odnosov še bolj, trči ob nasprotovanje in opozicijo. 
Uveljavljanje novosti je bistveno vprašanje, za katerega tu ni 
več prostora (Glejte Mulej idr., v tisku).

6.5 	 Dejavniki psihičnega dobrega počutja

Menedžerji morajo skrbeti za svoj duhovni razvoj, ki se odraža 
v duhovnem kapitalu; pri tem so mu na voljo različne tehni
ke duhovnega razvoja kot npr. meditacija, joga, logoterapija, 
praktični budistični principi za vzpostavitev ravnovesja idr. 
Na temelju svojega duhovnega kapitala postaja človek oseb
no odgovornejši in si z vodenjem prizadeva dvigniti psihično 
dobro počutje zaposlenih; zato uvaja program, ki temelji na:
n	 posnemanju lastnosti srečnih ljudi, npr. značilnosti, kot 

so: biti urejen, biti zaposlen s čim, uporabiti več časa za 
socializacijo (družabnost), razvijati pozitiven pogled na 
življenje, truditi se za zdravo osebnost (Fordyce, 1977),

n	 uvedbi strategij preprečevanja in premagovanja stresa,
n	 osebnem razvoju zaposlenih, v katerega uvrščamo stro

kovni in osebnostni razvoj ter delovne izkušnje,
n	 ustvarjanju priložnosti za starejše odrasle, da ohranjajo 

udeleženost in angažiranost znotraj organizacije,
n	 vzpostavitvi medgeneracijskega sodelovanja,
n	 optimalni organizaciji dela (skrb, da zaposleni (1) razu

mejo svoje dolžnosti in pristojnosti,  (2) imajo zagotov
ljeno varnost delovnega mesta in na njem, (3) imajo na 
voljo fleksibilni delovni čas, (4) imajo organizirane mikro 
pavze, proste dneve in dneve počitka, (v) se zaposleni ne 
soočajo z negotovostjo,…),

n	 vzpostavitvi možnosti usklajevati delovno in družinsko 
življenje, skrbi za dobre odnose in dobro organizacijsko 
klimo,

n	 skrbi za fizično in umsko zmogljivost zaposlenih, tako da 
jim omogoča sproščanje v npr. posebnem, zatemnjenem 
prostoru s sprostitveno glasbo in udobnimi ležalniki, sofi
nanciranjem rekreacije, zdravimi obroki prehrane itn.

7	 Zaključek

Človek ni le racionalno, ampak je večplastno bitje, ki pred
stavlja s svojimi zmožnostmi, v katere poleg sposobnosti, 
znanj, spretnosti in osebnostnih značilnosti vključujemo tudi 
motiviranost, voljo, vrednote in druga čustva, ključni fak
tor uspeha organizacij. Da bi zaposleni obvladovali zahteve 
delovnega okolja, čedalje več časa preživijo na delovnem 
mestu in to ne glede na to, ali se na delovnem mestu poskušajo 
uveljaviti ali pa jim opravljanje dela pomeni le vir zaslužka. 
To pa tudi pomeni, da ob strani puščajo uresničevanje lastnega 
potenciala in samo-izpopolnjevanje (samo-aktualizacijo), kar 
se odraža v njihovi duhovni naveličanosti in otopelosti.

Ljudje kot zaposleni torej premalo časa posvečajo samim 
sebi, so negotovi in zato tudi pogosto ne čutijo jasnega 
poslanstva. Nesporno prvenstvo ima duhovna motivacija, kjer 
je v ospredju volja do smisla – notranja želja človeka, da doži
vi svoje življenje kot vredno in smiselno. 

Duhovno zavedanje in način življenja postajata vse bolj 
nepogrešljiva vrednota ljudi, ki si vedno bolj prizadeva
jo odkriti smisel svojega življenja in ga udejaniti. S tem pa 
krepijo tudi generalni faktor psihičnega dobrega počutja, ki 
združuje psihološko in subjektivno dobro počutje ter model 
samo-determinacije. 

Psihično dobro počutje ljudi se v organizacijah pozitivno 
odraža v motivirajočem delovnem okolju in zato v večjem 
zadovoljstvu in uspehu pri delu ter produktivnosti. Zaradi 
tega je pomembno, da organizacije dobro počutje sodelav
cev spremljajo in ustrezno ukrepajo za njegovo izboljšanje. 
Ne smejo se omejevati na racionalni del lastnosti sodelav
cev.
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