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Sukces w zarzadzaniu kadrami. Elastyczno$¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim ISSN 1899-3192
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Henryk Jarosiewicz
Uniwersytet Wroctawski

CHARAKTEROLOGICZNE UWARUNKOWANIA
ELASTYCZNOSCI ZARZADZANIA KAPITALEM
LUDZKIM

Streszczenie: W artykule omawiamy dwa rownolegte watki. Z jednej strony — postulat spraw-
nego zarzadzania kadrami, co wymaga m.in. elastycznos$ci zarzadzania kapitatem ludzkim.
Z drugiej za$ strony — koncepcjg ,.kapitatu kariery”, zwiazana z psychologicznym doradz-
twem kariery, w ktorej elastycznos¢ jest kryterium dojrzatosci do kariery zawodowej. Zmien-
ny rynek pracy wymaga, aby pracownik dysponowat odnawialng zdolno$cia do zatrudnienia
w nowych rolach zawodowych. Kto$, kto dysponuje kapitatem kariery, jest zdolny ,,zainwe-
stowac¢ siebie” w rozne dziedziny aktywnosci.

Stowa kluczowe: kapital kariery, ekonomiczno$é, elastycznosc, plastycznos¢, charakter.

1. Wstep

Tematem artykutu jest charakter rozumiany jako ,kapitat kariery”. Nasuwa sig py-
tanie, czy charakter, ktorym dysponuje pracownik jako swym ,,stanem posiadania”,
moze sta¢ si¢ rowniez kapitalem organizacji? Jak zauwazyl J. Kozielecki [1998],
niektore prawa ekonomiczne stosuja si¢ do charakterow. Analogicznie jak zty pie-
niadz wypiera na rynku dobry (prawo Kopernika-Greshama), w pewnych warun-
kach zty charakter wypiera dobry [Jarosiewicz 2002]. Jak zatem dobrze zarzadzac
charakterami? I czy jest to ,,zasob” elastyczny?

Cecha pieniadza na rynku jest to, ze mozna go otrzymac za wszystko 1 wszystko
mozna zan naby¢. Dzigki uzyciu pieniadza warto$¢ (dobro) moze zostaé przeliczona
na ilos¢, a z kolei ta ilo$¢ pozwala pozyskac inng warto$¢ (dobro, zasob). Pieniadz
pozwala niejako przechowywac i kumulowa¢ dobra, czyli staje si¢ wyjatkowym ka-
pitatem, gdyz najbardziej elastycznym, uniwersalnym. Rowniez ,,zasoby ludzkie:
doswiadczenie i kompetencje, moga si¢ kumulowac jako dobro strategiczne osoby
i firmy. Powstaje pytanie: czy sa one tak elastyczne jak pieniadz? Jak sprawnie wy-
korzystaé te zasoby bez zbytniego marnotrawstwa [Griftin 1999, s. 38]?
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2. Cele i sposoby ich realizacji

WartoSci autoteliczne i instrumentalne

Ujmujac firme przez analogi¢ do zywego organizmu, powiemy, ze jej dziatanie
ma na celu nie tylko zaspokojenie potrzeb klienta, ale tez potrzeb firmy, tj. jej roz-
woju, rozumianego jako warto$¢ autoteliczna. Zysk jest tylko sposobem osiagania
tego celu, czyli warto$cia instrumentalna.

Potocznie celem nazywamy wartos$ci zarowno instrumentalne, jak i autoteliczne.
Tymczasem rdznig si¢ one w sposob zasadniczy. Trescia celow autotelicznych jest
jakis ideat ,bycia”, a wigc misja czy tez wizja organizacji. Natomiast cele instru-
mentalne to tyle co ,,sposob” bycia. Dziatanie w taki czy inny sposéb jest stuzebne
(instrumentalne) wobec tego, czym (czy tez kim) ma ,,by¢” firma (badz osoba).

Cele i sposoby

Cele okreslaja kierunek aktywnosci, ale nie sa sama aktywnoscia. Jak pisze Kul-
czycki, ,,Zaistniaty cel wyznacza kierunek aktywnosci i oddziatluje na jej strukture
tak, by uwzgledniata wlasciwosci danego potozenia zyciowego” [Kulczycki 1985,
s. 9]. Aktywnos¢ polega w istocie na aktualizacji potencjalnosci podmiotu, na proce-
sie przejscia od potencji do aktu. Zwiazana jest ona z wlasciwosciami potozenia zy-
ciowego, gdyz rozwdj wymaga okreslonych warunkéw, takich jak cho¢by pokarm,
warto$ci kultury itd. Podmiot doznaje dziatania tych warunkow jako sprzyjajacych,
czyli warto$ciowych, lub niesprzyjajacych. Przezywa zatem warto$¢ swego potoze-
nia zyciowego. Zwrot w kierunku bardziej optymalnego potozenia zyciowego nazy-
wamy pragnieniem, a samo to lepsze potozenie — warto$cig autoteliczng. Oczywiscie
roznych warto$ci autotelicznych, tj. mozliwych drég rozwoju, moze by¢ wigcej niz
jedna. Wybor jednej z nich okresla kierunek dazen. Mozna zatem przyjac, ze aktyw-
no$¢ podmiotu jest ukierunkowana na rozwoj, tj. najegospelnienie.

Obserwujac aktywnos$¢ z zewnatrz, mozna sadzi¢, ze jest ona zawsze celowa
(ukierunkowana). Jednak nie zawsze mamy do czynienia z celem jako trescia men-
talna, tj. z rezultatem (stanem docelowym), ktory nadaje kierunek, jeszcze zanim
ow rezultat bedzie osiagnigty. Kierunek (cel) jest zatem dany na dwa sposoby: jako
niejasne pragnienie (dazenie) i jako jasne odzwierciedlenie dazen w postaci po-
znawczego (mentalnego) przedstawienia: ideatu bycia. W obu wypadkach cel peti
funkcje regulacyjna w tym sensie, iz powoduje modyfikacj¢ relacji podmiotu z jego
otoczeniem.

O ile kierunek aktywnosci okreslaja cele autoteliczne, o tyle sama aktywnosc¢
jest czynnoscia, ktora wyrazi si¢ w zachowaniach, ktére zmienig relacje podmiotu
(potozenie zyciowe). Stad tez Kulczycki dodaje, ze ,,dla osiagnigcia celu musza by¢
stworzone konkretne uktady warunkdéw zewnetrznych, ktore krotko nazywa sig spo-
sobem realizacji celu. Realizacja ta przebiega zawsze w danych warunkach. W ten
sposob powstaje w okreslonych sytuacjach swoista cato$¢ ztozona z celu, sposobu
jego realizacji oraz warunkow. Cato$¢ t¢ nazywa si¢ rozwiazywaniem problemu zy-
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ciowego. Stanowi ono podstawowa jednostke analiz psychologicznych” [Kulczycki
1985, 5. 9].

3. Sprawczos$¢

Sprawczos¢ jako przezycie aktywnoS$ci woli

Dazenie (,,problem”) jest zwigzane ze st an e m catego podmiotu, zas$ ,,rozwia-
zywanie problemu” — za pomoca okreslonego sposobu — z aktywno$ciag woli. Wola
jest to zdolnos$¢ do whadania soba, ktorej wytworem jest ruch. Jest to ruch dowolny,
zwiazany z celem, ktory okresla kierunek tego ruchu. Dzigki woli mozliwe sa ,,wy-
bor i wykonanie dziatania transgresyjnego” [Kozielecki 1987, s. 357].

WspomnieliSmy, ze stan podmiotu jest przezywany. Stan ten jest przezywany
i dany w samowiedzy jako tzw. ja empiryczne [James 2002].W. James wyr6znit ,,ja”
cielesne — przezywane jako homeostaza i jej naruszenia, ,,ja”” spoleczne — przezycia
emocjonalne i ,,ja” duchowe. Pragnienie, ktore jest przezyciem braku na kazdym
z tych ,,poziomow”, powoduje dazenie do poprawy potozenia zyciowego tak, aby
usuna¢ pragnienie i przez to zapewnic sobie rozwoj, co — w konsekwencji — prowa-
dzi do podniesienia jako$ci zycia. W istocie jesli méwimy o ,,wizji”, to mamy na
mysli sytuacjg, w ktorej dochodzi do poprawy potozenia zyciowego, co przezywa
si¢ jako wyzsza jakos$¢ zycia [Tomaszewski 1984].

Czynno$¢ wlasna woli przezywana jest jako sprawczos¢. Sprawczos¢ jest tym
specyficznym przezyciem, ktore wyrazamy stowem ,,chce”. Jest to zwykle przezy-
cie kierunkowe, ktore dopetnia si¢ dziataniem sytuacyjnym, bedacym okreslonym
»Sposobem” bycia. Wytworem tak rozumianej ztozonej czynnosci woli jest poste-
powanie.

Sprawczos¢ a charakter

Postgpowanie jest jakim$ sposobem ,,wykonania dziatania transgresyjnego”.
Chodzi tu bowiem o zmiang sytuacji. A kiedy moéwimy o ,,dziataniu”, mamy zawsze
na mysli kontakt dzialajacego podmiotu z jakim$ materialem i zmiang tego
materialu. Wymaga to uzycia innych dynamizméw niz sam dynamizm woli. Dyna-
mizm woli zintegrowany jest z dynamizmem reaktywnym ciala, co wyraza si¢ we
wladaniu soba. Na tempo i zawarto$¢ energetyczna ruchow maja wptyw rowniez
dynamizmy emotywne. Udziat emocji i uczu¢ w dzialaniu powoduje, Ze nabiera ono
okreslonego stylu.

Wola nie tylko wyjasnia nam kierunek aktywnosci, ale odpowiada za sam prze-
bieg aktywnosci. Jest to zjawisko analogiczne do zarzadzania firma. Kierownik fir-
my nie tylko decyduje o celach, ale tez dynamizuje cala firm¢ do osiagania tych
celow. T. Listwan podaje, ze zarzadzanie jest to mechanizm interakcji: sprawczy
podmiot—przedmiot oddziatywania, gdzie ,,przedmiotem” jest personel [Listwan
1995].

W wyniku wtadania soba powstaje zestroj dynamizmow, ktory okre§lamy mia-
nem charakteru. Charakter jest to pewien ,,sposob bycia”, a wigc sposdb zintegro-
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wania dynamizmow ciala i emocji w obrgbie dynamizmu woli. W ten sposob, obok
wytworow zewnetrznych dziatania, ktére majq okreslona warto$¢ rynkowa, powsta-
ja wytwory wewngtrzne, ktore sa skutkami nieprzechodnimi dziatania [Jarosiewicz
2008]. Skutki te kumuluja si¢ w podmiocie, w jego dynamicznych zasobach.

4. Sprawnos¢ realizacji celow

Sprawnos¢ jako miara sprawczoSci

Madre wykorzystanie zasobow, o ktorym pisze Griffin, to wytwor sprawczosci.
Sprawnos¢ jest bowiem tylko miara sprawczosci, tj. swoistej tylko dla cztowieka
zdolnosci do wykorzystania wiasnych zasoboéw [Jarosiewicz 2010].

K. Twardowski widzi w woli ,,zdolnosci trafnego postanawiania” [Twardowski
1992, s. 417]. Akty woli, przezywane jako sprawczos¢, moga by¢ bardziej lub mniej
trafne. Trafno$¢ podmiotowa postanowienia to zgodnos¢ z mozliwosciami podmio-
tu. Podejmowanie dzialan poza wiasnymi zasobami musi doprowadzi¢ do braku
skutecznosci 1 do niepowodzenia. Gdy za$ myslimy o trafnosci przedmiotowej, to
bierzemy pod uwage to, czy sposoby dziatania sa adekwatne do sytuacji, w ktorej
znalaz! si¢ podmiot.

Wymiary sprawnosci: ekonomicznos¢ i elastyczno$¢

Sprawno$¢ ma trzy zasadnicze wymiary [Kulczycki 1990]. Przede wszystkim
sprawne dziatanie musi by¢ ekonomiczne. Zwykle nie mozna uzna¢ za sukces
osiagnigcia celu ze zbyt duzym naktadem sit i sSrodkoéw. W dziatalnosci produkcyjnej
chodzi przeciez o zysk firmy, a nie tylko o zaspokojenie potrzeb klientdw.

Na ekonomiczno$¢ ma wplyw tempo aktywnosci. Czynnosci stuzace do okres-
lania samego celu, a wigc orientacja w wartosciach i podjecie decyzji co do celu
dziatania, wymagaja namystu i rozwagi, a wigc czasu. Zbyt duze tempo, zwlaszcza
w sprawach waznych (nie pilnych), prowadzi do tego, ze sam cel nie bedzie opty-
malny w danych warunkach, gdyz si¢ ich po prostu nie uwzgledni. Z kolei w fazie
realizacji jest przeciwnie — wolne tempo powoduje, ze sytuacja si¢ zmienia szybciej
niz samo dziatanie, co rowniez moze spowodowac strate energii i srodkow.

To wskazuje na drugi aspekt sprawnosci, mianowicie na elastycznos¢. Jak poda-
je Kulezycki, ,,czgsto w trakcie realizacji zwtaszcza ztozonych programow pojawia-
ja si¢ sytuacje, ktore ukazuja w nowym $wietle dotychczasowe postgpowanie danej
osoby. Zauwazenie takich okolicznos$ci i wzigcie ich pod uwage ma bardzo duze
znaczenie dla rozwijanej aktywnosci. Nie stanowi to rzeczy tatwej, gdy ma si¢ do
czynienia z dyskretnie i nieustannie zmieniajacymi si¢ warunkami. Mimo to niekto-
re osoby szybko ustalaja w takich uktadach nowe wartosci rozwijanych dotychczas
czynnosci, a inni dopiero po pewnym czasie i z wielkim trudem” [Kulczycki 1990,
s. 23]. Stawia to w zupelnie nowym $wietle zagadnienie sukcesu. Mozna dziata¢
skutecznie, ale malo elastycznie, a wigc — w konsekwencji — niesprawnie.

Tylko wtedy skuteczne dzialanie gwarantuje zaspokojenie potrzeb (aspiracji),
gdy stosowane programy sa elastyczne, a wigc biora pod uwage zmienne warunki
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zewngetrzne. Jest to szczegdlnie wazne w aktualnej sytuacji rynkowej, ktorej gtdéwna
cecha jest zmiana, w zwiazku z czym moéwimy o sytuacji zmiany na rynku pracy.
Zmianie tej musi towarzyszy¢ elastyczno$¢ osob i instytucji podejmujacych aktyw-
no$¢ rynkowa.

Sukces a spelnienie

Analiza powyzsza wnosi nowe $wiatto do dyskusji zjawiska sukcesu. W zakres
pojecia sprawnosci wchodzi rowniez koniecznos$¢ przewidywania skutkow ubocz-
nych realizacji w odniesieniu do wartosci autotelicznych. Mowiac bowiem o ,,po-
mys$lnym wyniku”, przyjmuje sig, implicite, wynik czynnos$ci instrumentalnych.
Nierzadko okazuje sig, ze tak rozumiany sukces prowadzi do pogorszenia potozenia
zyciowego 1 do faktycznej porazki zawodowej. Wartosci instrumentalne powinny
by¢ modyfikowane wraz z rozwojem podmiotu i zmiana na rynku pracy.

Osoba zbyt mato elastyczna nie bierze pod uwage nowych mozliwosci podno-
szenia kompetencji zawodowych i w konsekwencji nie rozwija si¢ (wartos¢ autote-
liczna). Z drugiej strony obserwujemy osoby nadmiernie elastyczne, ktore ,,reaguja”
na wszystkie pojawiajace si¢ ,,okazje” (wartosci instrumentalne). Dochodzi wtedy do
pewnego sytuacjonizmu, ktory rowniez zagraza realizacji wartosci autotelicznych.

5. Charakter jako kapital kariery

Charakter jako zintegrowany dynamizm i ukierunkowanie zyciowe

Na fakt, iz charakter ma wielkie znaczenie w karierze zawodowej, w pracy i kie-
rowaniu praca innych, zwrocit uwage J. Kozielecki, ktory w tekscie Charakter przy
maszynie pisal, ze ,.charakter, obok intelektu, nalezy do najwazniejszych sktadni-
kéw osobowoscei” [Kozielecki 1998, s. 202]. W charakterze zawiera si¢ bowiem caty
cztowiek w swoim wymiarze dynamicznym i psychicznym.

Termin ,,charakter” ma kilka dopelniajacych si¢ znaczen. Wskazuje nie tylko
na ,,zestr6j” dynamizmoéw cztowieka powstajacy jako pewien wytwor, a wigc sku-
tek nieprzechodni dziatania (nawyk, dyspozycje). Na poziomie zycia umystowego
charakter jest wyrazem ukierunkowania zyciowego. Jest to struktura mentalna, ktora
wiaze si¢ ze specyfikq obrazu siebie i $wiata, oraz relacji ,,ja”—$wiat. Ukierunkowa-
nie stabilizuje decyzje i wybory zawodowe. ,,Poznajac zachowanie si¢ konkretnej
osoby w ciagu dluzszego okresu czasu — pisze Kulczycki — mozemy stwierdzic, ze
mimo znacznej réznorodnosci 1 zmienno$ci dostosowanej w wigkszym lub mniej-
szym stopniu do istniejacej sytuacji, wykazuje ono pewna charakterystyczna dla niej
specyfike. Przejawia si¢ ona w wyborze jednych stanéw rzeczy, a pomijaniu innych,
w podkreslaniu aspektow sytuacji i lekcewazeniu pozostatych, w czgstym postugi-
waniu si¢ pewnymi sposobami 1 formami postgpowania, chociaz inne tez sa dla niej
dostepne” [Kulczycki 1998, s. 34].

Charakter jako ,,kapital kariery”

Poczawszy od prac A. Adlera [1986], dojrzewata mysl, ze czlowieka mozna zro-
zumie¢ tylko jako catos¢, ktorej ,,wizytowka” jest indywidualny styl zycia: ,,styl
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zycia rozporzadza wszystkimi formami wyrazu, cato$¢ — czesSciami. Jesli istnieje
btad, to tkwi on w prawie ruchu, w koncowym celu stylu zycia, a nie w jego wyrazie
czg$ciowym” [Adler 1986, s. 30]. Problematyka stylow dziatania ugruntowata sig
w wielu dziatach psychologii, m.in. w zarzadzaniu, gdyz wiasnie styl jest tym, co
moze korzystnie wyrdznia¢ osobg i1 zapewnic jej sukcesy w pracy.

Wspotczesnie, jak podaje A. Banka, ,,pojecie kariery zdefiniowane personalnie
oznacza, ze kariera jest zawsze czyjas, czyli jest stanem posiadania jednostki. Nie
jest to zwyczajnie zawdd, np. nauczyciela czy prawnika. Mozna robi¢ karierg, ktéra
obejmuje bycie nauczycielem lub prawnikiem, ale zawsze jest to kariera wtasna.
Zawody prawnika lub nauczyciela sa tylko kontekstem, w ramach ktérego kariera
ma miejsce” [Banka 2007, s. 14]. Termin ,,kariera” odnosi si¢ badz to do kontekstu
zawodowego 1 organizacyjnego — jako awansowanie, badz do podmiotu, ktory doj-
rzewa dzigki doswiadczeniom zawodowym i staje si¢ jakims ,,ja”. ,,Proces rozwoju
zawodowego — podaje D. Super — jest zasadniczo procesem rozwijania i urzeczy-
wistniania obrazu siebie”.

Tak rozumiana ,kariera” ogarnia cale zycie. Kariera jest yymowana ,,jako ‘wlas-
nos$¢ jednostki’, tj. stan posiadanych sekwencji pozycji zwiazanych z zatrudnieniem,
rol, aktywnosci i doswiadczen zdobytych przez jednostke w trakcie catego jej zycia”
[Arnold 1997, s. 16]. Mowimy wrecz nie tylko o ,,stanie posiadania”, ale wrecz
o ,kapitale kariery”, ktory rozumie si¢ ,,jako zakumulowane kompetencje, [ktore]
jednostka uzyskuje w toku edukacji, pracy, doswiadczenia zyciowego, doswiadcze-
nia spotecznego i kulturowego” [Banka 2007, s. 72].

Zwiazana z tym ,,dojrzalos¢ do kariery jest cyklicznie odnawiana zdolnoscia
zatrudnieniowa mierzona zaré6wno kryterium otwartosci, elastyczno$ci oraz pro-
aktywnosci, jak i kryterium kompetencji kariery, czyli stopnia akumulacji kapitatu
kariery. [Dojrzalo$¢] jest [to] zdolnos¢ jednostki do odtwarzania kapitatu kariery
umozliwiajacego jej przeprowadzenie skutecznej transakcji na rynku pracy” [Banka
2007, s. 81].

Nowe pojmowanie zasoboéw ludzkich wptywa na praktyke. Doradztwo karier
rozumiane jest jako ,,proces wyzwalania u ludzi marzen dotyczacych wtasnej osoby
oraz jako proces budowania charakteru”. Chodzi bowiem o ,,pomaganie jednostkom
w odnajdywaniu sensu wlasnego dziatania. (...) Doradztwo karier jest systemem po-
mocy, w ktéorym nastepuje optymalne taczenie pracy jako aktywnosci ekonomicznej
z indywidualng inicjatywa rozwoju charakteru” [Banka 2007].

Przyjmuje, ze charakter jest to indywidualny sposob bycia. Sposob ten jest wie-
lorako uwarunkowany, ale zasadniczo widzimy w nim ukierunkowanie zyciowe,
zwiazane z obrazem siebie i Swiata. W obrazie tym centralne miejsce i znaczenie
ma ,,ja”, a wigc obraz siebie. Kiedy uzywamy terminu ,,ja”, siggamy po zaimek 0so-
bowy, ktéry oznacza osobg. ,,Ja” w obrazie siebie-w-$wiecie odsyta nas do innych
postaci istnienia osoby, a przede wszystkim do osoby rozumianej jako struktura dy-
namizméw (,,sita robocza”) i do osoby ujmowanej jako $wiat osobistych pragnien
i dazen. A zatem termin ,,kariera” miatby dwa dopetniajace si¢ znaczenia. W pierw-
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szym znaczeniu jest to nabyty w pracy zawodowej ,,sposob” bycia (tj. osobowos¢
zawodowa). W drugim za$ znaczeniu jest to stan dojrzatosci zawodowej samej 0so-
by, wyraz jej ,,.bycia” (egzystencji). Mozna powiedzie¢, ze osoba ,,jest” soba (lub
pragnie ,,by¢”’) oraz ,,ma” charakter jako swoj pierwszy ,,warsztat” pracy. Nastgpnie
charakter, taki lub inny, pozwala na sprawne dziatanie na okreslonym ,,rynku pracy”.
Jest to zatem swoiscie rozumiany ,,kapitat kariery”.

Termin ,.kapital” wywodzi si¢ od terminu tac. ,,gtéwny”. Odnoszony jest zwykle
do sfery ekonomii. Oznacza on dobra materialne i srodki niematerialne, ktére shuza
zapoczatkowaniu lub utrzymaniu dziatalnos$ci gospodarczej. Takim $rodkiem jest
z pewnoscia sama zdolno$¢ do pracy rozumianej jako wysitek przetwarzania zaso-
boéw na wytwory. Obok skutkow przechodnich, czyli wytwordw, ktore maja wartos¢
ekonomiczna — rynkowa, powstaja skutki nieprzechodnie. Skutkiem nieprzechodnim
pracy jest przetwarzanie talentéw, tzw. zasoboéw ludzkich, na specyficzne wytwory
(dyspozycje), ktore nosza miano charakteru. Tak rozumiany charakter jest — w sensie
zupelie podstawowym — ,kapitalem”, gtownym czynnikiem kazdej dziatalnosci,
rowniez dziatalnosci gospodarczej. ,,Kapitat ludzki” jest to nagromadzony przez
pracownika zaséb wiedzy fachowej, umiejetnosci i do§wiadczenia.

W zwiazku z poczynionym tu rozréznieniem na warto$ci autoteliczne (cele) i in-
strumentalne (sposoby), obok elastycznosci dziatan w relacji do elementéw sytu-
acji trzeba podkresli¢ znaczenie plastycznos$ci. Plastycznos¢ rozwojowa jest cecha
podmiotu, zwiazang z ideatem bycia. Oznacza zdolno$¢ do uruchomienia innych
zasobow niz aktualnie uzywane, co pozwala na spetnienie si¢ w nowym potozeniu
zyciowym. Przyktadem plastycznos$ci jest np. sytuacja, w ktorej osoba pracujaca
jako teoretyk — nauczyciel, przechodzi do dziatalnosci praktyczne;j.

Tak rozumiana plastyczno$¢ wymaga oczywiscie wypracowania zupeknie no-
wych sposoboéw bycia, ktore petnig funkcje ,.kompetencji kariery” i sa zwiazane
z oceng charakteru w relacji do wymagan stanowiska pracy. W praktyce zdolno$¢ do
odtworzenia kapitatu kariery, ktora umozliwia nowe interakcje zawodowe na rynku
pracy, polega na przepracowaniu charakteru [Kreutz 2007; Covey 1996].

Jak z tego wynika, czym innym jest problem kierunku, ktory jest jednym z ,,pa-
rametrow” charakteru, a czym innym jego spojnos¢, czyli zakres odpowiadajacych
osobie relacji instrumentalnych. Plastyczno$¢ pozwala na zmiang celow, elastycz-
no$¢ za$ — na poszerzenie czynnosci (w praktyce: zawodow), ktére mozna kompe-
tentnie uprawiac.

6. Sprawnos¢ zarzadzania kapitalem kariery

Na ludzkie talenty mozna popatrze¢ tak jak na monetg. Z jednej strony mamy jaki$
kapitat, ktory wyraza si¢ w okre§lonym nominale (ilo$¢) i posiada warto$cia nabyw-
cza na rynku, z drugiej za$ strony jest rewers — pewna jakos$¢. Charakter jest toin -
dywidualny kapitat osoby, niezatarte ,,pi¢tno”, jakie doswiadczenia zyciowe
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wyryly w §wiadomosci osoby i w jej mysleniu'. W pracy nad soba dewiza ,,poznaj
samego siebie” oznacza: wez pod uwagg to doswiadczenie, tj. swoja karier¢ jako
czynnos¢ (,,co” robitem) i jako wytwor (,,kim” przez to si¢ stalem).

Jak z kazdego ,,kapitatu” z charakteru mozna zrobi¢ lepszy lub gorszy uzytek.
Dobrze zagospodarowany charakter staje si¢ niezastapionym ,,atutem” w dalszej ka-
rierze zawodowej, a wiec w dalszej kumulacji (kapitalizacji). Z jednej strony bowiem
»kapital” jest zakumulowanym do§wiadczeniem, z drugiej zas — pozwala na dalsze
»inwestowanie” swoich sil na rynku pracy i ich kumulacj¢ oraz reorganizacje.

Ale to samo odnosi si¢ do sprawnosci zarzadzania zasobami w firmie. W istocie
jest to zawsze interakcja dwoch stylow dziatania: charakteru kierownika i zasobow
pracownikow, ktorymi dysponuje i ktore rowniez sg jako$ uformowane. Znajomos¢
cech charakteru podwtadnych pozwala na przewidywanie ich postgpowania. Jak pi-
sze Kozielecki, charakter decyduje o ,,ludzkiej motywacji i o stosunku do otoczenia
spotecznego, wspolwyznaczajacego sity motoryczne dziatania i wptywajacego na
relacje interpersonalne. Takie wiasciwos$ci (stany), jak pracowitos¢, odwaga, au-
tonomia, tolerancja, odpowiedzialnos¢, empatia, spolegliwo$¢ czy egoizm, tworza
gleboka strukture osobowosci” [Kozielecki 1998, s. 204]. ,,Gleboka” w tym znacze-
niu, ze postgpowanie jest zawsze sposobem bycia i przez to ,,bycie” si¢ wyjasnia.

Jakie sa gléwne zasady sprawnego si¢gania po dostepny kapital kariery, w spo-
sob ,,madry i bez zbytniego marnotrawstwa’?

Gdybys$my chcieli tu sformutowac pewne ,,zasady skutecznego przywodztwa”
[Covey 1997], to pierwsza bedzie ,,pamigtaj, ze drugi ma swoj cel”. Jest to zasada
personalnego podejscia, ktora w praktyce oznacza, ze druga osoba nie jest zupetnie
plastyczna, a zatem nie tylko dostosowuje si¢ do sytuacji, lecz rowniez ksztattuje
sytuacje lub szuka takich sytuacji, ktére jej osobiscie odpowiadaja. Osoby o moc-
nych ideatach bycia, nie zawsze reflektowanych (!), s bardzo stabilne, gdy chodzi
o kierunek dazen. Czasem dla swoich ambicji zaniedbuja pewne wymiary zZycia, np.
poswigcaja zycie rodzinne swoim pasjom, nie dbaja o zdrowie itd. Ale tez bywa-
ja ,,zasoby” bardzo plastyczne, w ktdrych dominuja warto$ci instrumentalne. Sa to
charaktery bardziej ,,rynkowe”, ktorym jednak zagraza poczucie niespetnienia. Tutaj
ideat bycia staje si¢ czasem ideatem posiadania, jak to wnikliwie opisal E. Fromm
[2008; 1994].

Nastgpnie jest zasada uwzgledniania elastycznos$ci sposobow bycia w relacji do
warunkow zewngtrznych i wewngtrznych. Elastycznos$¢ waha si¢ migdzy zupelnym
sytuacjonizmem, ktory polega na adekwatnosci zachowan w relacji do motywow
sytuacyjnych, z pominigciem wlasnej motywacji rozwojowej (wartosci autotelicz-
nych), a pewnym egotyzmem.

I, Termin ‘charakter’ wskazuje na to indywidualne pigtno czy charakterystyczny znak, ktory
ro6zni jeden przedmiot czy osobg od innej (z greckiego kharassein — ry¢; kharakter — pigtno czy znak
wyryty na przedmiocie, a umozliwiajacy rozpoznanie go)” [Nuttin 1968, s. 46].
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W koncu — sposob bycia (charakter) taczy si¢ z typowym dla danej osoby sposo-
bemdziatania, czyli temperamentem. Temperament wspotwyznacza sity mo-
toryczne dzialania, a wigc okresla trzecia zasadg: postulat uwzgledniania sposobu
wydatkowania energii, a zwlaszcza tempa dzialania. Kwestie te sa wyczerpujaco
opisane w literaturze zagadnienia [Jarosiewicz 2001].

Zwykle mamy te zasady na mysli, kiedy méwimy o motywowaniu pracownikow,
czyli o umiej¢tnosci celowego pozyskania ich sit. Siggajac do koncepcji ,.kapitalu
kariery”, mozemy omowic te kwestie bardziej precyzyjnie i jasno.

7. Z.akonczenie

Wychodzac naprzeciw postulatom elastycznosci w zarzadzaniu kapitalem ludz-
kim, zarysowalismy probg psychologicznej oceny elastycznosci samego kapitatu.
W opracowaniu tym wykazujemy, ze nalezy uwzgledni¢ dwa dopetniajace sig kryte-
ria: z jednej strony elastycznosci postgpowania, ktéra jest jednym z kryteriow oceny
sprawnosci pracy, z drugiej za$ — nalezy bra¢ pod uwagg plastycznos¢ rozwojowa
samej osoby (,,ja”), gdyz to ona warunkuje zdolnos¢ do zmiany kierunku kariery.
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CHARACTEROLOGICAL DETERMINANTS
OF HUMAN CAPITAL MANAGEMENT FLEXIBILITY

Summary: The article discusses two parallel topics: the demand for the efficient manage-
ment of personnel, which requires, among other things, elasticity in managing human capital
and the concept of career capital, connected with the psychological consulting of careers, in
which elasticity is a criterion of maturity to take a professional career. The ever changing
labour market requires from a worker to have a renewable ability of being able to take on new
career roles. Someone who possesses career capital is able to “invest in himself” in different
fields of activity.

Keywords: career capital, economic effectiveness, flexibility, elasticity, plasticity, character.



